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1 Samenvatting  
De vraagstelling van dit onderzoek richt zich op de betekenisgevingsprocessen bij participatie van 
medewerkers in de strategieontwikkeling in een non-gouvernementele organisatie (NGO). Onder het 
proces van betekenisgeving wordt verstaan de wijze waarop mensen door interactie zin geven aan 
gebeurtenissen en veranderingen om hen heen. Gekozen is voor onderzoek naar een specifieke vorm 
van participatie in een veranderingsproces, te weten ‘collaboration’. Bij deze vorm gaat de participatie van 
medewerkers zo ver dat zij zowel aan het WAT van de verandering, in dit geval het ontwikkelen van een 
nieuwe strategie, als aan het HOE meewerken. De vraagstelling luidt: 
 
‘Treedt bij de participatievorm ‘collaboration’ in een strategieontwikkelingsproces in een non-
gouvernementele organisatie door het uitwisselen van kennis en expertise en het samen bouwen 
aan (inzicht in) de nieuwe strategie een proces op dat leidt tot gezamenlijke betekenisgeving en 
nieuwe patroonontwikkeling?’ 
 
De werkzaamheden van een NGO zijn missie gedreven en ingericht rondom een idealistisch thema of de 
behartiging van belangen van een maatschappelijke groep. Hun doelen, externe omgeving 
(belanghebbenden) en werkwijzen verschillen wezenlijk van publieke - en commerciële organisaties. 
Verondersteld mag worden dat deze verschillen ook terugkomen in de betekenisgevingsprocessen, 
strategieontwikkeling en participatie in veranderingsprocessen in NGO’s. De bestaande literatuur geeft 
hierin geen inzicht. De onderzoeksvraag is slechts voor één NGO onderzocht en dat heeft tot gevolg dat 
het onderzoek exploratief van aard is en de uitkomsten niet algemeen geldend hoeven te zijn.   
 
Het paradigma van waaruit naar de vraagstelling wordt gekeken is de ‘interpretatieve’ benadering van 
organisatieverandering, als antwoord op de vaststelling dat de meeste verandertrajecten in organisaties 
mislukken. In de overtuiging van de ‘interpretatieve’ benadering helpt het niet om in veranderings-
processen die niet goed lopen nog meer of beter te ‘managen’. Wat wel kan helpen is het beïnvloeden of 
stimuleren van betekenisgevingsprocessen in en tussen informeel gevormde groepen mensen in de 
organisatie (‘communities’), zodat er nieuwe collectieve interpretaties ontstaan rondom een verandering 
(betekeniswolken). 
 
De vraagstelling is onderzocht door middel van kwalitatief onderzoek, een enkelvoudige case study bij 
een Nederlandse NGO, KNCV Tuberculosefonds. In deze organisatie is in 2009 een strategie-
ontwikkelingsproces doorlopen waarbij management en medewerkers gelijkwaardig optrokken in 
werkgroepen en plenaire bijeenkomsten om de strategische richtingen voor 2011-2015 te bepalen. Uit 23 
interviews zijn de individuele belevingen en betekenissen van managers en medewerkers opgetekend. 
Daarbij beperkten twee belangrijke punten de betrouwbaarheid van het onderzoek: de strategie was al tot 
stand gekomen, waardoor uit herinneringen moest worden geput, en de onderzoeker is directeur in de 
betreffende organisatie. Om de beperking van het gebruiken van menselijke herinneringen zoveel 
mogelijk weg te nemen zijn verslagen en notities over de strategieontwikkeling (deskresearch) vergeleken 
met de resultaten van de interviews. De invloed van de rol van de onderzoeker in de organisatie kan niet 
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worden weggenomen. Wel zijn andere mensen in de organisatie betrokken bij het methode ontwerp voor 
het onderzoek en bij de terugkoppeling van de resultaten, zodat een toets heeft plaats gevonden op de 
wijze waarop de gegevensverzameling tot stand is gekomen en op de mate waarin de bevindingen in de 
organisatie worden herkend. 
Uit de analyse van de interviewresultaten blijkt dat wel degelijk inhoudelijke en procedurele thema’s als 
ontwikkelde patronen in de publieke en subpublieke discours gaan samenvallen nadat iedereen in een 
organisatie de kans heeft gekregen actief bezig te zijn met het WAT en het HOE van een nieuwe 
strategie. Van 24 vooraf uit de deskresearch geïdentificeerde inhoudelijke thema’s komen er slechts 2 in 
het geheel niet terug in de interviews. Een vergelijking tussen gegevens uit interviews met managers 
enerzijds en medewerkers anderzijds geeft een overlap van 9 van de 24 inhoudelijke thema’s aan die als 
ontwikkelde patronen in de strategievorming naar voren komen. Dat wil dus zeggen dat zowel managers 
als medewerkers aan 38% van alle aangehaalde thema’s refereren. Dat mag een significante overlap 
worden genoemd, ook al is het een gedeeltelijke overlap. Een voor de organisatie belangrijk en innovatief 
strategisch accent voor de komende jaren, ‘tuberculosebestrijding binnen de algemene 
gezondheidssystemen’ komt als thema in 17 van de 23 interviews terug. Het blijkt dat het verschil maakt 
of een medewerker een actieve rol heeft gehad in het proces, bijvoorbeeld door deelname in een 
werkgroep. Niet-actieven noemen 7 van de 24 inhoudelijke thema’s niet (30%) en de groep actieven 
maar 3 (13%). Ook dit verschil kan als significant worden beschouwd. Over procedurele thema’s, dus de 
wijze waarop de strategieontwikkeling verliep, zijn managers en medewerkers opvallend eensgezind. 
Velen verwijzen naar het tijdsbeslag dat het proces heeft gehad en de problemen die er waren met het 
gebruik van een nieuwe internet tool.  
Er is in de interviews slechts in geringe mate verwezen naar bespreking van de strategieontwikkeling in 
het subpublieke discours, dat wil zeggen in een informele setting. De oorzaken voor het relatief weinig 
refereren aan informeel overleg zijn niet aan het licht gekomen, ook omdat er niet diepgaander naar is 
gevraagd. Bij deze bevinding dient te worden gewezen op de rol van de onderzoeker in de organisatie. 
Alhoewel geïnterviewden de ruimte namen om ook kritische opmerkingen te maken over de 
strategieontwikkeling en over de organisatie kan niet worden uitgesloten dat zij zich vanwege de rol van 
de onderzoeker niet vrij genoeg voelden om over hun informele contacten uit te wijden. Er zijn in het 
beperkt aantal verwijzingen naar informeel overleg wel 14 aanwijzingen gevonden voor het bestaan van 
‘communities’ en betekeniswolken. Managers en medewerkers refereerden hierbij aan momenten of 
contexten waarbij zij met anderen op informele wijze het strategisch plan proces bespraken en er 
gezamenlijk een betekenis aan gaven. Twee veelzeggende voorbeelden hiervan zijn: 
 
Ik heb wel eens met … de enige met wie ik wel eens wat gewisseld heb is denk ik met [naam] als ik daar wel eens mee zat of mee 
wandelde. Die bromt wel eens wat, maar dan bromt-ie en dat kan ik niet eens meer onthouden. Ik denk dat hij… dat het er over 
ging van die… KNCV kan die dat actief genoeg allemaal waar maken, die decentralisatie en dat soort dingen. En, ja, dat waren 
geen diepgaande gesprekken vanuit een eigen visie daarop. Ik had niet zo‟n duidelijke visie daarop.  
Ja, nou vragen ze wel om mee te praten, maar uiteindelijk doen ze daar dan toch niks mee. Het heeft geen zin en dan kost het 
alleen maar tijd en uiteindelijk levert het dan toch niks op. Even heel erg zwart-wit, hoor. Maar dat soort geluiden heb ik wel 
gehoord. En dan heb ik zo iets van.. nou ja, kom op, geef ze nou een kans. Ze hebben het ingezien dat het hiervoor misschien niet 
zo is gegaan zoals het misschien wel had moeten gaan. Maar het is toch juist goed om er dan nu wel voor te gaan. Maar ja, dat is 
dan ieder zijn eigen ding.  
 
Ten aanzien van de beleving van de ‘collaboration’ vorm van participatie in dit proces is veel informatie uit 
de interviews verkregen. In 96% van de interviews merkte men in positieve, neutrale of negatieve zin iets 
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op over het uitwisselen van alle aanwezige kennis en expertise in de organisatie en over het ontstane 
begrip voor de strategische keuzes. Veel geïnterviewden merkten (in hun eigen woorden) op dat in een 
kennisintensieve organisatie participatie de enige manier is om tot een strategie te komen. Anderen 
vonden dat de kennisuitwisseling op onderdelen beperkt bleef tot de participanten die er in 
gespecialiseerd zijn. Een aantal geïnterviewden vroeg zich af of de hoeveelheid bestede tijd zich 
voldoende had gematerialiseerd in het uiteindelijke resultaat. 
Om de waarde van het onderzoek te vergroten en om de analyse van de resultaten te verdiepen kan 
aanvullend onderzoek worden gedaan naar de variatie in betekenissen van datgene wat door 
geïnterviewden is gezegd over de 24 inhoudelijke thema’s, met name de 9 thema’s die in alle groepen 
geïnterviewden voor kwamen.  
In de resultaten van het onderzoek is geen goed antwoord gevonden op de vaststelling dat in de 
interviews weinig is gerefereerd aan informeel overleg. Nader onderzoek is nodig om hierop meer licht te 
werpen. Daarvoor voldoet de gebruikte onderzoeksmethode niet en is het beter een onafhankelijke 
onderzoeker in te schakelen. Andere methoden voor het identificeren van ‘communities’ en 
betekenisgevingsprocessen, zoals gebruik van internettoepassingen om betekeniswolken te identificeren, 
kunnen daarbij behulpzaam zijn. Daardoor zou ook duidelijk kunnen worden of de publieke en de 
subpublieke discours gaan samenvallen in een situatie waarbij is gekozen voor de participatievorm 
‘collaboration’. Dan ontstaat meer inzicht in de wijze waarop het management het ontstaan van 
betekenisgevingsprocessen kan stimuleren.  
Concluderend kan worden gesteld dat in de bestudeerde NGO bij ‘collaboration’ als participatievorm in 
een strategieontwikkelingsproces gezamenlijke betekenisgeving optreedt, ten aanzien van de 
inhoudelijke aspecten  en ten aanzien van de procesbeleving. Er ontstaat een gedeeltelijke, maar geen 
volledige overlap tussen managers en medewerkers in patronen die in de nieuwe strategie naar voren 
komen. In die zin voldoet de participatievorm niet als het uitgangspunt vooraf zou zijn dat volledige of 
bijna volledige overlap van patronen wenselijk is. De vraag is natuurlijk of dit haalbaar en noodzakelijk is 
om als organisatie in een goed verlopende implementatiefase van de strategie terecht te komen.   
Als laatste bevinding kan iets worden gezegd over de invloed van de aard van de organisatie, een NGO, 
op participatie, strategieontwikkeling en betekenisgeving. Uit de interviews kwamen weinig gegevens 
naar voren waardoor duidelijk werd wat de invloed van het type organisatie, een NGO, was op de 
uitkomsten, het verloop en de betekenisgevingsprocessen van de strategieontwikkeling. Bij 
gedachteontwikkelingen die enkele medewerkers tijdens de strategievorming hadden doorgemaakt 
speelde de functie van een NGO wel een rol. In één van de interviews werd ten aanzien van participatie 
een vergelijking getrokken met de advieswerkzaamheden van de organisatie in de landen, waarbij 
participatie van de beneficianten een uitgangspunt is. In het beleid van NGO’s, vooral die werkzaam zijn 
op het gebied van internationale samenwerking, is opbouw van capaciteit bij de doelgroep door 
participatie een voorwaarde voor duurzame verandering. 
Alhoewel dit exploratief onderzoek bijdraagt aan vermeerdering van kennis over dit soort organisaties zal 
nader en vergelijkend onderzoek, ook bij andere NGO’s, meer inzicht geven in de werking van participatie 
in relatie tot de typering van de aard van het werk en de daaruit voortvloeiende organisatiecultuur. 
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2 Inleiding 
2.1.  Aanleiding tot het onderzoek 
Het onderzoek in deze thesis heeft tot doel het inzicht te vergroten in de werking van participatie van 
medewerkers in de strategievorming in een non-gouvernementele organisatie (NGO) in een situatie 
waarin is gekozen voor de participatievorm ‘collaboration’ (Balogun & Hope Hailey, 2004). Het doel van 
de participatieve opzet is tweeledig ingezet; enerzijds om alle breed aanwezige kennis en expertise te 
gebruiken bij de strategiebepaling en anderzijds om door middel van de interactie tussen alle 
betrokkenen in de organisatie verschillende stemmen – polyvocaliteit (Homan, 2005) – naar voren te 
brengen en variëteit te verkrijgen waardoor zich nieuwe ideeën ontwikkelen en gedeeld inzicht in en 
begrip van een nieuwe strategie ontstaat.  
Het onderzoek wordt verricht ter afronding van mijn studie Managementwetenschappen, de variant 
Implementation and Change Management aan de Open Universiteit. De begeleiding bij het onderzoek 
werd gegeven binnen de afstudeerkring ‘Het monitoren en meten van de feitelijke impact van 
verandertrajecten'. In de studievariant staat het onderwerp organisatieverandering en het effect daarvan 
op het gedrag van de mensen in organisaties centraal. In deze tijd, waarin (technologische) 
ontwikkelingen snel gaan en waarin de ‘stakeholders’, degenen die belang hebben bij het functioneren 
van de organisatie, aan de performance van organisaties uitermate hoge eisen stellen, is het belang van 
gedegen wetenschappelijk onderzoek naar organisatieverandering groot. Een continue, gedegen 
wisselwerking tussen theorie en praktijk kan organisaties en de mensen in de organisaties immers steeds 
verder brengen in het vinden van antwoorden op management vraagstukken, het tot stand brengen van 
duurzame veranderingen en het bijdragen aan individuele ontwikkelingsbehoeften. Dat is ook mijn 
persoonlijke motivatie voor de keuze van deze studierichting en de afstudeerkring in een deeltijdopzet, 
naast het hebben van een managementfunctie met aanzienlijke verantwoordelijkheden. 
In paragraaf 2.2 ga ik dieper in op de relevantie van het onderzoek, voordat ik in paragraaf 2.3 de 
probleemstelling en onderzoeksvragen formuleer. Paragraaf 2.4 geeft een overzicht van de 
onderzoeksopzet. 
 
2.2.  Relevantie van het onderzoek 
Dit beschrijvend onderzoek draagt bij aan de theorievorming in de organisatie- en veranderkunde doordat 
bij een specifieke vorm van participatie (‘collaboration’) het begrip over het proces van ‘betekenisgeving’ 
bij strategievorming in non-gouvernementele organisaties (NGO’s) wordt verdiept aan de hand van een 
gedetailleerde case study. Voor de context van een NGO
1
 is gekozen omdat vooraf mag worden 
aangenomen dat de aard van dergelijke organisaties, waarin over het algemeen geëngageerde 
medewerkers werkzaam zijn, een rol speelt bij betekenisgeving aan veranderingen.   
                                                     
1
 Wikipedia: Een NGO is een organisatie die onafhankelijk is van de overheid en zich op een of andere manier richt op een 
verondersteld maatschappelijk belang. De term NGO is ontstaan als "non-governmental organization" in 1945 bij de oprichting van 
de Verenigde Naties (VN). Het begrip omvat een breed scala van organisaties en bewegingen, inclusief o.a. de milieubeweging, 
mensenrechtenorganisaties, organisaties voor ontwikkelingssamenwerking, en de vredesbeweging. De onderwerpen beperken zich 
echter niet tot puur idealisme, de belangen van werkende mensen worden behartigd door de vakbonden en ook de ANWB, die 
opkomt voor autorijders, valt onder het begrip niet-gouvernementele organisatie.  
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2.2.1. De theoretische relevantie ten aanzien van strategieontwikkeling 
Voor het concept ‘strategie’ bestaan vele en van elkaar verschillende definities (Mantere, 2000). Eén van 
die betekenissen wordt beschreven als het ‘Perspective’ van waaruit de deelnemers in de organisatie 
naar de omgeving, de organisatie identiteit en zichzelf als actoren in de organisatie kijken (Mintzberg, 
Quinn, & James, 2002). Deze zienswijze kan op een lijn worden gesteld met het ‘interpretatieve strategie 
model’ (Chaffee, 1985). Deelnemers in de organisatie bekijken de omgeving vanuit de organisatiecultuur 
en geven er betekenis aan. Het uitgangspunt is dat werkelijkheden geconstrueerd worden door sociale 
interactie. De strategie geeft kaders en oriëntatiepunten en stimuleert de deelnemers om zodanig te 
handelen dat het voor de organisatie positieve resultaten oplevert. Dit onderzoek beoogt naar het concept 
‘strategie’ te kijken vanuit het ‘Perspective model’ van Mintzberg en het ‘Interpretatieve model’ van 
Chaffee omdat deze modellen aansluiten bij de visie van waaruit binnen de doelorganisatie naar 
organisatieverandering wordt gekeken (zie paragraaf 2.2.2). Juist deze, relatief nieuwe kijk op strategie, 
is weinig onderzocht ten aanzien van het werkelijke effect van betekenisgeving. Er is gekozen voor 
onderzoek binnen een specifieke deel van de non-profit sector, NGO’s. Binnen dit sectordeel is over het 
onderwerp geen onderzoek is gevonden. Deze enkelvoudige case study heeft derhalve een exploratief 
karakter.  
Het focus van dit onderzoek is de ‘veranderkundige implicaties van het strategische managementproces’. 
Het effect van betrokkenheid van deelnemers in de organisatie bij veranderingstrajecten is zowel in de 
literatuur over organisatieontwikkeling als bij verandermanagement een aandachtsgebied dat veelvuldig 
naar voren komt. In een metastudie waarin 38 managementboeken met als onderwerp 
organisatieverandering worden geanalyseerd  (Lewis, Schmisseur, Stephens, & Weir, 2006) bleek dat in 
26 publicaties als algemene aanpak bij geplande organisatieverandering wordt gepleit voor een vorm van 
participatie. In de boeken wordt gesteld dat participatieve verandering tot betere uitkomsten leidt zowel 
vanuit het perspectief van de medewerkers als vanuit het perspectief van de besluitvormende laag in de 
organisatie. Argumenten die daarvoor doorgaans worden aangevoerd zijn: 
 Participatie geeft mensen een gevoel van ‘in control’ zijn en vermindert daardoor hun onzekerheden 
over de veranderingen; 
 Participatie bevordert de betrokkenheid en voorkomt weerstand tegen veranderingen; 
 Participatie doet recht aan de autonomie en zeggenschap van mensen in een organisatie. 
(Verander)managers wordt aanbevolen participatie te ‘omarmen’ en in de boeken worden vele adviezen 
gegeven over de communicatieaspecten tijdens veranderprocessen. Uit de meta-analyse bleek echter 
ook dat er weinig onderzoek is gedaan naar vormen van participatie, hun effectiviteit en wat specifieke 
componenten van participatie opleveren ten aanzien van vermindering van onzekerheid en weerstand en 
versterking van autonomie. Het meten van het effect van participatie is beperkt gebleven tot 
zelfrapportages van mensen die aangaven zich betrokken en gehoord te hebben gevoeld. Schrijvers zijn 
het eens over de filosofie, maar de precieze werking is niet bekend. Deze thesis beoogt het inzicht in de 
werking van participatie bij strategieontwikkeling te vergroten. 
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2.2.2. De theoretische relevantie ten aanzien van betekenisgeving  
Geplande strategievorming is uitvoerig bestudeerd vanuit de klassieke benadering van 
verandermanagement, waarbij organisaties proberen ontwikkelingen te voorzien en met een rationele 
aanpak een analyse maken van de omgeving, een strategie ontwikkelen en de verandering 
implementeren (Boonstra, 2000). Deze klassieke benadering van verandermanagement is gebaseerd op 
het positivistisch denken, waarbij wordt gesteld dat een organisatie is te sturen en te beheersen door het 
toepassen van rationele sturingsmaatregelen, regelgeving en controlegerichte beheersingsinstrumenten 
(Moor de, 2005). De mensen in de organisatie doen wat volgens de strategie en de daarbij behorende 
procedures van ze wordt verwacht in een duidelijke oorzaak – gevolg relatie. Uit onderzoek in binnen- en 
buitenland blijkt dat 70% van geplande verandertrajecten, dus trajecten die vanuit het positivistisch 
denken zijn ingericht, vastlopen (Boonstra, 2000). Als reactie op deze slechte resultaten zijn twee 
‘stromen’ met onderzoek en publicaties ontstaan. De eerste is nog steeds geënt op dezelfde klassieke 
aannames. Het accent ligt nog steeds op de zogenaamde ‘buitenkant’ van de verandering: de 
interventies, acties en trajecten die moeten worden ingezet om de medewerkers in de organisatie te 
veranderen (Homan, 2006). Het management is de partij die de verandering initieert en leidt. De 
medewerkers worden zo in de rol gezet van passieve ‘ontvangers’ van de verandering, die zelf niet in 
beweging komen als het management hen daartoe niet aanspoort. Het is echter de vraag of deze 
‘buitenkant-benadering’ van verandermanagement leidt tot succesvollere verandertrajecten. De tweede 
stroom als ‘reactie’ op de slechte resultaten van verandertrajecten betreft het ‘binnenkant-perspectief’ op 
organisatieverandering (de ‘interpretatieve’ benadering). Hierbij is het uitgangspunt dat de effectiviteit van 
veranderingen niet significant te vergroten is door te blijven werken vanuit dezelfde gezichtspunten. Hier 
wordt dan ook een andere benadering voorgesteld, waarbij het veranderen vooral wordt gezien als 
veranderende betekenisgevingen en betekenisgevende processen bij en tussen zowel medewerkers als 
managers. Bij deze visie op organiseren hoort de ‘ontwikkelingsgerichte’ aanpak (Boonstra, Steensma, & 
Demenint, 2005) van veranderen, waarbij het verandervermogen van de organisatie groter wordt omdat 
medewerkers in de organisatie actief worden betrokken in de analysefase van een veranderingsproces 
en bij het bedenken van alternatieven voor aanpassingen in de organisatie. In de loop van het proces 
gaan zij aan de veranderingen automatisch en zelfstandig vorm geven doordat ze er betekenis aan 
geven. Alhoewel het in dit onderzoek gaat om een door het management geïnitieerd proces van 
strategievorming is ervoor gekozen om het proces vanuit een interpretatieve (binnenkant) benadering van 
verandermanagement (Homan, 2005) te bestuderen, juist omdat hiernaar minder onderzoek is gedaan.  
De bovenstaande ‘stromingen’ en visies op verandermanagement en aanpakken kunnen nader worden 
toegelicht door twee dimensies en dichotomieën in beeld te brengen (Homan, 2005): monovocaliteit 
versus polyvocaliteit in werkelijkheidsconstructies (Y-as) en geplande versus spontane verandering (X-
as) (zie figuur 1). 
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Figuur 1. Verhouding tussen ontwerpen, ontwikkelen, duurzaam en spontaan veranderen (Homan, 2005) 
 
In een monovocale situatie is sprake van één overheersend en alles bepalend werkelijkheidsbeeld, 
meestal dat van het management. Dit sluit aan bij het klassieke managementparadigma. In een 
polyvocale situatie zijn in organisaties meer stemmen aanwezig die sterk of minder sterk naar voren 
kunnen komen (Homan, 2005). Deze ‘stemmen’ (lees: betekenisgevingen die in de interactie worden 
uitgewisseld) zijn het resultaat van continu doorgaande betekenisgevende interactieprocessen. Op de Y-
as in de bovenstaande figuur wordt de mate waarin een verandering stuurbaar, beheersbaar en planbaar 
is weergegeven. Bij geplande verandertrajecten wordt verondersteld dat verandering iets is dat lineair te 
plannen en te managen is. Het spontane deel van deze as duidt erop dat gebeurtenissen in organisaties 
niet planbaar en controleerbaar zijn. In het ‘linker’ deel kan men plannen dat de ‘cultuur om moet’, maar 
de betekenis die men hier al inter-acterend met elkaar aan geeft is een spontaan proces, dat niet te 
controleren of te managen is. Wel kan het management deelnemen aan die interactieprocessen, maar 
dan als éen van de vele ‘partijen’ in plaats van als een dominante partij.  
Het onderwerp van deze thesis is een participatieve manier van strategieontwikkeling die als 
veranderingsproces linksonder in het assenstelsel kan worden geplaatst. De gekozen participatievorm 
‘Collaboration’ wordt gedefinieerd als een georganiseerde vorm van participatie waarbij medewerkers 
breed worden geïnvolveerd in WAT er moet veranderen en HOE het moet veranderen (Balogun & Hope 
Hailey, 2004). ‘Collaboration’ kan worden getypeerd als een ‘ontwikkelaanpak’. Polyvocaliteit wordt door 
een dergelijke aanpak ‘georganiseerd’ (gepland en ‘uitgelokt’) door het management. In dit onderzoek 
worden de doelen van de participatieve opzet, kennis en expertise uitwisselen en polyvocaliteit 
stimuleren, vanuit de posities van management en medewerkers vergeleken en bij elkaar gebracht en er 
wordt gezocht naar de samenhang met de ‘betekenisgeving’, het proces van werkelijkheidsconstructie, 
aan beide zijden. De bedoeling is om vast te stellen of bij de gekozen vorm van participatie 
(‘collaboration’) in een strategievormingsproces polyvocaliteit optreedt en wat die polyvocaliteit inhoudt. 
Vervolgens zal worden nagegaan of er ‘commitment’ voor de nieuwe strategie en de bijbehorende 
veranderingen is ontstaan. Het uiteindelijke doel zou dan zijn dat de organisatie vanuit de linkerkant van 
figuur 1 terecht komt in de rechterkant, een situatie waarbij management en medewerkers door de 
gedeelde betekenissen in staat zijn om de strategische veranderingen duurzaam en continu door te 
voeren. Er is voldoende ruimte ontstaan voor automatisch en zelfstandig initiatief, dat de resultaten van 
de organisatie in positieve zin beïnvloedt. Dit langere termijn effect is in het onderzoek niet gemeten. Er is 
alleen gekeken of er een basis voor is gelegd. Het begrip ‘commitment’ wordt overigens in deze studie 
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opgevat vanuit een sociaal constructionische optiek. Het gaat om de mate waarin de inhoud van de 
heersende betekenissen het realiseren van de ontwikkelde strategie daadwerkelijk ondersteunt.  
 
2.2.3. De praktische relevantie  
De resultaten van het onderzoek kunnen een bijdrage leveren aan de overwegingen van het 
management in organisaties, en specifieker NGO’s, die voor een procesinrichting van strategievorming 
staan of waarin het management zich afvraagt waarom een gekozen strategie in de implementatiefase 
misloopt. Door het vergroten van het inzicht in het betekenisgevingproces tijdens strategievorming kan 
het onderzoek managers en medewerkers bewuster maken van de gewenste en ongewenste effecten 
van keuzes en beslissingen. Van een vergroot inzicht kan een relativerende werking uitgaan, omdat 
managers zich realiseren dat het willen plannen, sturen en beheersen van het proces van 
strategievorming niet automatisch leidt tot vooraf beoogde en gewenste richtingen. Wellicht leidt dit voor 
‘ontwerpgerichte’ managers tot het inzicht dat een ‘ontwikkelingsgerichte’ aanpak en het stimuleren van 
en het ruimte geven aan het proces van betekenisgeving uiteindelijk leidt tot duurzame en continue 
verandering. 
 
2.3. Probleemstelling en onderzoeksvragen 
In figuur 2 wordt het conceptueel onderzoeksmodel weergegeven in relatie tot het assenstelsel van 
Homan van figuur 1. Onderzocht wordt wat er gebeurt als bij participatie in strategievorming in de vorm 
van ‘collaboration’ (linkerkant van het assenstelsel, gepland en polyvocaal) in het subpublieke discours 
(rechterkant van het assenstelsel, ook polyvocaal). Gaat vanuit de georganiseerde betekenisgeving (de 
buitenkant van de verandering) een proces van betekenisgeving aan het binnenkant perspectief ontstaan, 
zoals beschreven in paragraaf 2.2? 
 
MONOVOCAAL
SPONTAAN
POLYVOCAAL
GEPLAND
Betekenisgeving in 
het publieke discours
Betekenisgeving in 
het subpublieke 
discours
Strategievormingsproces d.m.v.
'collaboration'
 
 
Figuur 2: De samenhang tussen „Collaboration‟ in strategievorming en gezamenlijke betekenisgeving 
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Vanuit het model kan de vraagstelling voor het onderzoek als volgt worden geformuleerd:  
 
‘Treedt bij de participatievorm ‘collaboration’ in een strategieontwikkelingsproces in een non-
gouvernementele organisatie door het uitwisselen van kennis en expertise en het samen bouwen 
aan (inzicht in) de nieuwe strategie een proces op dat leidt tot gezamenlijke betekenisgeving en 
nieuwe patroonontwikkeling?’ 
 
Deze vraagstelling wordt uitgewerkt in subvragen:  
1. Wat is in de literatuur bekend over participatieve werkwijzen bij strategieontwikkeling? 
2. Welke rol speelt betekenisgeving bij strategieontwikkeling? 
3. In hoeverre komen de beelden en betekenissen (patronen) van de strategie voor medewerkers en 
managers in het publieke en subpublieke discours samen te vallen als een 
strategieontwikkelingsproces in een ‘collaboration’ vorm wordt doorlopen? 
4. Wat gebeurt er in de beleving van het management en de medewerkers bij ‘collaboration’ in een 
strategieontwikkelingsproces ten aanzien van: 
a. Het uitwisselen van kennis en expertise; 
b. Het inzicht in de strategische opties die voorliggen; 
c. Het afwegingsproces door besluitvormers; 
d. Het begrip voor de gemaakte keuzes en van de strategische richting? 
5. In welke mate ondersteunen de gevormde betekenissen het realiseren van de ontwikkelde strategie 
daadwerkelijk nadat het strategieontwikkelingsproces in een ‘collaboration’ vorm is doorlopen?  
6. Is ruimte en vertrouwen ontstaan voor automatische en zelfstandige initiatieven in de 
implementatiefase? 
 
2.4. Onderzoeksopzet en opbouw van de thesis 
In hoofdstuk 3 ingegaan op de subvragen 1 en 2 op basis van literatuuronderzoek. In de volgende 
hoofdstukken 4, 5 en 6 wordt de uitgevoerde case study in de vorm van respectievelijk een methodologie 
verantwoording, een uitgebreide beschrijving van de resultaten en een analyse in conclusies en 
aanbevelingen beschreven. Daarmee zijn de subvragen 3 tot en met 6 aan de hand van empirisch 
onderzoek beantwoord en is richting gegeven aan de mogelijkheid voor verder wetenschappelijk 
onderzoek. De onderzoeksopzet is weergegeven in figuur 3. 
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Onderzoeksvraag 1:
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Onderzoeksvraag 2:
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Hoofdstuk 5. Resultaten
Onderzoeksvraag 3:
Paragraaf 5.2
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Onderzoeksvraag 4:
Paragraaf 5.3
Beleving t.a.v. 'collaboration' als participatievorm 
Onderzoeksvraag 5:
Paragraaf 5.4
Mate waarin de betekenissen het realiseren van de strategie ondersteunen
Onderzoeksvraag 6:
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Figuur 3: Onderzoeksopzet schematisch weergegeven 
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3 Literatuuronderzoek  
In de literatuur worden meerdere argumenten voor het organiseren van participatie bij strategievorming 
genoemd (Pietersma, et al., 2002). Het benutten van aanwezige kennis en expertise en het vergroten van 
het wederzijdse begrip en inzicht ten einde tot werkelijke betekenisgeving aan de nieuwe strategie te 
komen kunnen tot de belangrijkste argumenten voor een participatief proces worden gerekend (Eden & 
Ackermann, 1998). Participatie kan een andersoortig betekenisgevingsproces voor zowel het 
management als de medewerkers opleveren dan dat het geval is bij directieve en top-down aangepakte 
strategievormingsprocessen: 
1. De organisatie als geheel en het management als besluitvormende groep worden gevoed met een 
diversiteit aan kennis en expertise waarmee alle strategische opties naar voren kunnen komen, die 
vanuit meerdere gezichtspunten worden beoordeeld. Daardoor ontstaat een polyvocaliteit waarmee 
het inzicht van het management en de medewerkers breder en dieper wordt en uiteindelijk afgewogen 
en evenwichtigere besluiten worden genomen waarin de gedeelde betekenissen reflecteren.  
2. De medewerkers kunnen hun eigen kennis en expertise inbrengen en van anderen tot zich nemen. 
Door de wederzijdse uitwisseling (polyvocaliteit) en door werkelijk mee te doen in het ontwikkelings-
proces ontstaan noodzakelijk geachte keuzes en gewenste strategische richtingen in en uit de 
interactie. Doordat velen als het ware co-auteur zijn van de zich ontwikkelende nieuwe strategie is er 
ook sprake van inzicht in en het begrip  voor de achtergronden ervan. Men kan zich ermee vereen-
zelvigen en deze inzichten ook in de dagelijkse praktijk ‘uitdragen’ of ‘enacting’ (Weick, Sutcliffe, & 
Obstfeld, 2005). 
3. Verantwoordelijke managers hebben vertrouwen en geven de medewerkers ruimte voor de 
automatische en zelfstandige initiatieven. De organisatie ‘adopteert’ een werkwijze waarin door de 
polyvocale betekenisgevingprocessen steeds patronen ontstaan van spontane strategische 
handelingen die op sommige momenten gepland worden geformaliseerd. 
 
De eerste en de tweede onderzoeksvragen, wat in de literatuur bekend is over participatie van 
medewerkers en management in strategieontwikkelingsprocessen (paragraaf 3.1) en wat de rol van 
betekenisgeving daarbij is (paragraaf 3.2), wordt navolgend beantwoord. Eerst wordt het begrip 
‘participatie’ en meer specifiek de participatievorm ‘collaboration’ toegelicht in relatie tot 
organisatieverandering, besluitvormingsprocessen en strategieontwikkeling. Dan wordt ‘participatie’ 
belicht vanuit de sociaal constructionistische visie op organisatieverandering die ten grondslag ligt aan de 
theorie rondom ‘betekenisgeving’ en maak ik vanuit die visie de stap naar ‘participatie’ en 
‘betekenisgeving’ bij strategieontwikkeling in organisaties. 
 
3.1 ‘Participatie’ en ‘Collaboration’ in strategieontwikkeling 
Strategieontwikkeling kan worden geschaard onder de vele interventies die onder organisatieverandering 
vallen. Een breed spectrum van veranderingen op het gebied van strategie, structuur, processen, 
systemen kunnen op verschillende niveaus van de organisatie optreden; de organisatie als geheel, een 
afdeling of een individuele functie (Cummings & Worley, 2005). In alle gevallen van verandering, dus ook 
bij strategieontwikkeling, gaat het om streven naar verhoging van de effectiviteit van een organisatie in 
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relatie tot haar externe omgeving en daarin veranderende omstandigheden. Effectiviteit slaat dan op het 
richten van de aandacht en de middelen op kerndoelen en op het behalen van resultaten met een 
optimum op de punten kwaliteit, productiviteit, continue verbetering, voldoen aan de behoeften van 
‘stakeholders’ en financiële performance. In de literatuur zijn vele indelingen voor soorten verandering te 
vinden. In het kader van deze thesis is Weick en Quinn’s onderscheid tussen ‘episodic change’ en 
‘continuous change’ relevant, omdat in de laatst genoemde de relatie met het sociaal constructionisme en 
‘betekenisgeving’ aan veranderingen opdoemt (Weick & Quinn, 1999). Het begrip ‘episodic change’ vindt 
aansluiting bij de klassieke veranderbenadering en duidt op veranderingen die bewust, bedoeld en 
gepland in een organisatie worden ingezet als een tijdelijke, revolutionaire verstoring waarna de rust 
weder moet keren. ‘Continous change’ daarentegen legt de nadruk op het lange termijn en voortdurende 
aanpassingsvermogen van een organisatie, waarbij veranderingen voor de actoren betekenis moeten 
krijgen en datgene bevestigen wat al sluimerend aanwezig was. Hierin kunnen ook de uitgangspunten 
voor het ‘perspective’ model voor strategie (Mintzberg, et al., 2002) en het interpretatieve strategiemodel 
(Chaffee, 1985), zoals beschreven in paragraaf 2.2.1 worden herkend. 
Bij geplande veranderingen, dus vanuit het klassiek verandermanagement beschouwd, kunnen meerdere 
niveaus van betrokkenheid worden onderscheiden (Balogun & Hope Hailey, 2004), die afhangen van de 
gekozen veranderstijl van het management: 
 ‘Education’ en ‘delegation’; Medewerkers worden overtuigd van de noodzaak voor verandering 
door ze te trainen en vervolgens de veranderingsinterventies aan ze te delegeren.  
 ‘Collaboration’
2
; Medewerkers worden breed geïnvolveerd in WAT er moet veranderen en HOE het 
moet veranderen. Zij denken mee over de te bereiken doelen en over de manier waarop deze 
kunnen worden bereikt. Door betrokken te zijn bij de gehele ontwikkeling van de verandering voelen 
zij zich verantwoordelijk voor een succesvolle implementatie, zullen ze anderen in de organisatie er 
ook bij willen betrekken en zullen ze zich de noodzaak tot verandering eigen maken. Er treedt een 
proces van betekenisgeving op (zie paragraaf 3.2).  
 ‘Participation’; Medewerkers denken mee over het HOE van de verandering maar zijn niet 
betrokken bij het wat van de verandering. 
 ‘Direction’; Medewerkers zijn niet betrokken bij het wat en het hoe van de verandering. Het 
management bedenkt een plan, dat wordt ‘verkocht’ en van de medewerkers wordt verwacht dat ze 
het accepteren en uitvoeren.  
 ‘Coercion’; Deze vorm gaat nog verder. De verandering wordt niet eens verkocht, hij wordt opgelegd 
aan de medewerkers. 
De stappen die in een dergelijk verander proces worden genomen kunnen verschillen en hangen af van 
factoren zoals de context, de tijdsdruk, de breedte van de verandering en het verandervermogen van de 
organisatie (Balogun & Hope Hailey, 2004). 
Structureel betere prestaties vinden alleen plaats als een doorgemaakte organisatieverandering heeft 
geleid tot concrete en duurzame gedragsverandering in het denken en het doen van medewerkers en 
managers (Homan, 2005).  
                                                     
2
 In dit onderzoek gaat het om de participatievorm ‘collaboration’. Het woord ‘participatie’ wordt in de thesis niet gebruikt voor de 
door Balogun & Hope Haily aangeduide participatievorm ‘participation’ maar voor participatie van medewerkers in het algemeen. 
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Bij de hierboven beschreven maten van participatie kan een afnemende kans op werkelijke 
gedragsverandering bij de medewerkers worden verwacht. De vormen ‘Education/Delegation’ en 
‘Collaboration’ sluiten het meest aan bij de ontwikkelaanpak, waarbij kan worden gesteld dat de eerste 
nog meer is gericht op duurzame en continue verandering van binnenuit. Het verandervermogen van alle 
betrokkenen wordt er immers door vergroot en er wordt vanuit gegaan dat medewerkers zelfstandig in 
staat zijn om veranderingen te implementeren.  
Uit de beschrijving van de mate van betrokkenheid kunnen overkoepelend twee veranderstrategieën 
worden afgeleid (Wierdsma, 2004) die overeenkomen met een ontwerpgerichte of ontwikkelingsgerichte 
aanpak (Boonstra, et al., 2005). 
1. De ‘verzorgde reis’, waarbij een selecte groep managers en deskundigen een diagnose stellen, een 
verandervoorstel ontwikkelen en het communiceren. De medewerkers in de organisatie worden 
geacht de verandering door te voeren.  
2. Een ‘trektocht’, waarbij co-creatie het uitgangspunt is. Het accent ligt op de realisatie van 
randvoorwaarden voor verandering, waarbij een veranderingsrichting is afgesproken en de uitkomst 
niet vooraf vast staat. Al handelend wordt veranderd en geleerd, wat leidt tot betekenisvol 
veranderen. Managers erkennen dat initiatieven op verschillende plekken in de organisatie worden 
genomen en niet zijn terug te brengen naar één centrale actor. Strategisch succes van de 
organisatie wordt gerealiseerd in de uitvoering en management niveaus ontlenen hun toegevoegde 
waarde aan het realiseren van voorwaarden voor zelforganisatie en -sturing van professionals.  
 
Op een ander terrein in de organisatiekundige literatuur, de studie naar besluitvorming, is relatief veel 
onderzocht ten aanzien van participatie. Toonaangevend daarbij is het werk van Vroom in samenwerking 
met respectievelijk Yetton en Jago (Vroom, 1973, 2000). Zij onderscheiden als verschillende 
besluitvormingsstijlen:de manager besluit, consulteert individuele betrokkenen, consulteert betrokken 
groepen, faciliteert de besluitvorming of delegeert de besluitvorming. Hierin kan een oplopende mate van 
invloed van medewerkers op de besluitvorming worden herkend. Aan de hand van onderzoek onder meer 
dan 100.000 managers is een normatief model opgesteld waarmee managers worden geholpen om te 
bepalen hoe de besluitvorming onder omstandigheden kan verlopen. Het normatief model houdt rekening 
met vier aspecten ten aanzien van participatie: 
1. Neemt de kwaliteit van een besluit als gevolg van participatie toe of af? 
2. Wat is de invloed op de effectiviteit van de implementatie van een genomen besluit? 
3. Wat is de invloed op de kosteneffectiviteit van een besluitvormingsproces als het gaat om tijdsbeslag 
en doorlooptijd? 
4. Welke bijdrage heeft participatie voor de organisatieontwikkeling? 
Op basis van deze vier overwegingen zijn twee modellen voor besluitvorming onderscheiden: 
1. Het ‘time-driven’ model, voor besluitvorming gericht op effectiviteit en minimale kosten. Er wordt 
minder waarde gehecht aan de ontwikkeling van individuele medewerkers. 
2. Het ‘development-driven’ model, voor besluitvorming gericht op effectiviteit en een maximale 
ontwikkelingsbijdrage. Er wordt minder waarde gehecht aan het gebruik van tijd. 
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Als strategieontwikkeling als een besluitvormingsproces wordt gezien ligt voor managers dus bedoeld of 
intuïtief de keuze voor in welke mate participatie van medewerkers wordt gezocht onder invloed van de 
vier bovengenoemde aspecten. 
 
Strategieontwikkeling is een vorm van organisatieverandering, omdat een nieuwe strategie doorgaans 
ingrijpende gevolgen heeft voor wat er in een organisatie gebeurt, waar het focus ligt en hoe de 
implementatie tot stand komt. Dat heeft tot gevolg dat ook naar strategieontwikkeling vanuit de 
verschillende paradigma’s op organisatieverandering kan worden gekeken. Vanuit het klassiek 
verandermanagement, dus vanuit de gedachte dat het management rationeel kan sturen en beïnvloeden, 
wordt in de literatuur over participatie bij strategieontwikkeling het een en ander opgemerkt. De gebruikte 
begrippen duiden op ‘stuurbaarheid’ en ‘beheersbaarheid’. 
 De wijze waarop medewerkers de strategie adopteren en transformeren in daadwerkelijke actie en 
leerprocessen zodat verandering in het werkgedrag ontstaat is essentieel (Mantere & Martinsuo, 
2001). 
 Als medewerkers zich niet betrokken voelen bij de besluitvorming rondom een strategie, hebben ze 
moeite met het accepteren en implementeren (Schraeder, Swamidadd, & Morrison, 2006) of 
ontstaat regelrechte afwijzing en zelfs cynisme (Wanous, Reichers, & Austin, 2000).  
 ‘Commitment’ in enge zin, het gevoel van verantwoordelijkheid om een bepaalde missie of taak uit 
te voeren, kan op individueel niveau of op collectief niveau worden verkregen. In de literatuur is 
toegelicht hoe participatie in strategische planning en invloed op de strategie medewerkers 
vertrouwd maakt met strategische doelen, zodat ze zich er mee kunnen identificeren en zich er aan 
kunnen committeren (Jarzabkowski & Sillince, 2007). Als leden van een organisatie een gevoel van 
‘ownership’ ervaren ten aanzien van besluiten die gevolgen voor hen hebben, worden sociale 
normen van identificatie met de besluiten gegenereerd die het collectieve gevoel van ‘commitment’ 
versterken. 
 Een hogere graad van ‘consensus’ (als begrip in enge zin: de mate waarin organisatieleden achter 
de plannen van het management staan) over een strategie heeft een positieve invloed op de 
processen van coördinatie en samenwerking in de implementatiefase (Kellermanns, Walter, 
Lechner, & Floyd, 2005). Hieraan ligt ten grondslag dat een actieplan niet voldoende is om een 
strategie te implementeren. Er moet een gedeeld begrip van de logica achter een strategisch plan 
zijn. Een plan op strategisch niveau is immers in weinig detail beschreven en tijdens de uitvoering 
kunnen onverwachte ontwikkelingen optreden. Op die momenten moet er overeenstemming zijn 
over de intenties achter het plan en een gedeeld begrip van de rationale erachter, zodat individuele 
activiteiten nog steeds consistent zijn met de bedoelingen van de eerder genomen besluiten.  
 Mensen willen het niet alleen eens zijn met de inhoud van de beslissing, ze willen het ook eens zijn 
met de manier waarop de beslissing tot stand is gekomen. Ze willen betrokken zijn geweest bij de 
formulering van het vraagstuk, ze willen zich kunnen uiten en ze willen gehoord worden. Ze willen 
ook een logische relatie zien tussen wat ze hebben ingebracht en het uiteindelijke besluit. Uit 
onderzoek blijkt dat als een management team de input van medewerkers zwaar heeft laten 
meewegen de uiteindelijke emotionele ‘commitment’ aan het besluit veel hoger is.  
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Dit wordt aangeduid met het begrip ‘procedurele rechtvaardigheid’ (Korsgaard, Schweiger, & 
Sapienza, 1995). Of procedurele rechtvaardigheid wordt ervaren wordt bepaald door een vijftal 
belangrijke karakteristieken (Kim & Mauborgne, 1995): 
a. De mate waarin sprake is van werkelijk bilaterale communicatie; 
b. De mate waarin de medewerkers in staat zijn de strategische inzichten van het management 
te kunnen weerleggen of uitdagen; 
c. De mate waarin door het management een sfeer van vertrouwelijkheid wordt gecreëerd; 
d. De mate waarin medewerkers verantwoording krijgen afgelegd van de gevolgde stappen en 
beslissingen; 
e. De mate van consistentie in de besluitvormingsprocedures. 
 Het begrip procedurele rechtvaardigheid kan worden uitgebreid met het begrip ‘procedurele 
rationaliteit’ (Eden & Ackermann, 1998). Een proces dat transparant op basis van logisch 
redeneren tot stand is gekomen roept cognitieve herkenning en betrokkenheid op. Procedurele 
rationaliteit draagt ook bij aan het onderhandelingsproces waarmee de machtsverhoudingen na de 
doorgevoerde verandering worden bepaald, omdat het tot gevolg heeft dat de stappen elkaar logisch 
opvolgen, coherent zijn en elke stap op zichzelf kan worden begrepen. Er is evenwicht tussen het 
tempo van het proces en de hoeveelheid tijd die er aan wordt besteed. De conclusies en 
overeenstemmingen kennen een evenwicht tussen emotionele en cognitieve ‘commitment’. 
 
Een indirect doel van strategieontwikkeling kan managementontwikkeling en team building zijn, waarbij 
de ontwikkelingsfase als een leerperiode wordt gebruikt. Het proces wordt gezien als een manier om 
managementkwaliteiten te ontwikkelen en het zelfbewustzijn van medewerkers over hun rol en bijdrage in 
de organisatie te vergroten. Strategieontwikkeling kan worden beschreven als een cyclisch proces, 
waarin wordt gestart met het reflecteren op het eigen strategisch gedrag in relatie tot de strategische 
kansen die als een patroon naar voren komen (Eden & Ackermann, 1998). Er ontstaat vervolgens een 
`conversatie proces´ waarin gezamenlijk wordt ‘gereisd’. Hier kan weer de vergelijking worden gemaakt 
met het begrip co-creatie (Wierdsma, 2004). Sturing richt zich op het naar boven krijgen van alle 
dieperliggende kennis, overtuigingen en expertise. Zo komen de verschillen naar boven in een creatieve 
spanning en ontstaat een systematisch geheel in plaats van losse flarden expertise die niet aan elkaar 
worden verbonden. Door gebruik te maken van ieders inbreng volgt de implementatiefase van een 
strategie automatisch en geïntegreerd de ontwikkelfase op.  
Als conclusie, antwoordend op onderzoeksvraag 1, ten aanzien van wat bekend is over participatie in 
strategieontwikkeling blijkt uit het voorgaande dat participatie van medewerkers bij organisatie-
verandering in het algemeen en bij strategieontwikkeling in het bijzonder in ruime mate is onderzocht 
vanuit het klassieke verandermanagement paradigma. Vooral met behulp van de rationele overwegingen 
die managers hebben wordt duidelijk gemaakt waarom participatie belangrijk kan zijn en wanneer 
participatie in welke mate als middel om het veranderdoel te bereiken kan worden ingezet. Inderdaad 
worden bij die overwegingen zaken opgesomd als ‘benutten van aanwezige kennis en expertise’ en 
‘verkrijgen van draagvlak’ (commitment, consensus, ownership). Ook over besluitvorming, als onderdeel 
van de stappen in een organisatieveranderingsproces of strategieontwikkeling, is veel bekend. In de 
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onderzoeken wordt echter nauwelijks onderscheid gemaakt tussen vormen van participatie en hun 
eventuele verschillen in werking ten aanzien van strategieontwikkeling binnen organisaties. Er wordt wel 
duidelijk gemaakt wat de motieven voor het management kunnen zijn om voor een bepaalde vorm van 
participatie, bijvoorbeeld voor ´collaboration´ te kiezen, maar er wordt geen antwoord gegeven op wat er 
precies gebeurt bij een gekozen vorm. Ook is geen literatuur aangetroffen waarin strategieontwikkeling bij 
NGO’s wordt beschreven en welke vormen van participatie binnen die specifieke branche daarbij 
voorkomen. Verondersteld mag worden dat de specifieke doelstellingen van NGO’s en de daaruit 
voortvloeiende motivatie van medewerkers om er te werken invloed hebben op de manier waarop met 
strategieontwikkeling en participatie wordt omgegaan en wat het effect ervan is. Verwacht mag worden 
dat het type organisatie aantrekkingskracht heeft op maatschappelijk geëngageerde personen die in 
woord en daad een bijdrage willen leveren aan het bereiken van de doelen van de betreffende 
organisatie en dus ook willen meedenken over de wijze waarop dat gebeurt. 
 
3.2 De rol van betekenisgeving bij strategieontwikkeling 
In de gedragswetenschappen en managementtheorieën is in het begin van de jaren ’80 van de vorige 
eeuw een omslag gemaakt van het op beheersing en voorspelbaarheid gerichte positivistisch denken 
naar het sociaal constructionisme (Moor de, 2005) waarbij, zoals beschreven in paragraaf 2.2.2, wordt 
gesteld dat mensen in beweging of tot stilstand komen door wat de dingen voor hen gaan betekenen als 
gevolg van een proces van ‘common sense making’. Het begeleiden van dat sense-making-proces geeft 
in deze visie betere veranderresultaten, dan het controleren en manipuleren van menselijke handelingen. 
Veranderingsprocessen zouden beter lopen als veranderstrategen zouden beseffen dat de ‘human 
resources’ de essentiële bouwstenen vormen van de verandering van de organisatie en dat zij de 
organisatiecultuur zelf construeren, reconstrueren of in stand houden. Managers hebben niet het 
monopolie om organisatorische realiteiten te construeren. Managers kunnen wel initiatieven nemen voor 
verandering, maar moeten zich continu realiseren dat alle leden van de organisatie bronnen van 
vernieuwing en innovatie zijn. Managers zijn vaak bang om hun ‘ondergeschikten’ te veel speelruimte te 
geven, uit angst hun hiërarchisch gelegitimeerde gezag te verliezen. Managers zoeken naar zekerheid 
door rationele en technische denkmodellen te hanteren in plaats van een dynamische visie op de 
organisatie toe te staan. Daarbij gaan zij voorbij aan de meervoudige interpreteerbaarheid en 
oplosbaarheid van problemen en houden onvoldoende rekening met de discours in het informele circuit 
van de organisatie (Moor de, 2005). 
In de loop van de tijd, als gevolg van het feit dat het ‘arbeidsleger’ in de ontwikkelde landen veranderde 
van handarbeiders in hoog opgeleide hoofdarbeiders, verschoof de visie op management en leiderschap 
van de mens als ‘machine’ voor productie naar de mens als een biologisch informatieverwerkend 
systeem (Moor de, 2005). Daarmee krijgt de noodzaak tot participatie nog een extra dimensie: 
medewerkers willen creatief betrokken raken bij de constructie van de sociale werkelijkheid. Het wordt 
‘managen’ van creatief intellect. Medewerkers accepteren geen opgelegde rol, ze willen hun rol zelf 
creëren. Er is een individueel streven om de organisatie te beïnvloeden zodat beter wordt voldaan aan de 
eigen behoeften en de eigen ideeën over hoe de organisatie het beste kan opereren. Een en ander wordt 
versterkt doordat de kenniseconomie drijft op intellect en doordat van medewerkers wordt verwacht dat 
De samenhang tussen ‘collaboration’ en betekenisgeving bij de strategieontwikkeling van een NGO 
 
 
 21 
ze hun hele loopbaan blijven leren. Het streven naar openheid en participatie is dan niet alleen 
ideologisch ingegeven, maar draagt ook bij aan de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. De 
manager gaat faciliteren in plaats van sturen. Het leiderschap is, parallel lopend aan het verschuivende 
mensbeeld, verschoven van een regulatieve stijl naar een participatieve stijl (Moor de, 2005).  Het 
concept van betekenisgeving kan belangrijke gaten in de theorie van organisatieveranderingsprocessen 
vullen (Weick, et al., 2005), omdat betekenisgeving een centrale rol inneemt in de bepaling van menselijk 
gedrag. Betekenisgeving aan gebeurtenissen vormt én beperkt de identiteit en de acties van mensen. 
 
`Sense making involves the ongoing retrospective development of plausible images that rationalize what people are doing. Viewed 
as a significant process of organizing, sense making unfolds as a sequence in which people concerned with identity in the social 
context of other actors engage ongoing circumstances from which they extract cues and make plausible sense retrospectively, while 
enacting more or less order into those ongoing circumstances.´ (Weick, et al., 2005) 
 
Aan de ‘buitenkant’ wordt het succes van een verandering bepaald door de inhoudelijke kwaliteit van de 
verandering zelf en door de mate van doordachte planning en beheersing van het proces (Homan, 2006). 
Het buitenkant perspectief is het perspectief van de zenders, veelal de managers. Aan de ‘binnenkant’ 
van de verandering, vanuit het perspectief van de ontvangers, gaat het om de betekenisgeving; om de 
betekenis die de medewerkers aan de ‘buitenkant’ geven. De sociale werkelijkheid van de zenders is 
anders dan die van de ontvangers. Het managen van veranderen is vanuit deze redenering veeleer het 
managen van het betekenisgevingproces, de collectief zingevende reflectie op een verandertraject. Het 
organisatielandschap bestaat uit een ongeordende, steeds maar veranderende werkelijkheid, waarbij het 
onduidelijk is wat die nou precies betekent (Homan, 2005). Er ontstaat behoefte om met elkaar in 
interactie te gaan teneinde betekenis te kunnen geven aan al deze indrukken. Zo komen er dus gedrags- 
en interactieprocessen van kleine, informele groepen (‘communities’) op gang waarin mensen min of 
meer gedeelde betekenisconstructies aan de werkelijkheid toekennen. Of veranderinitiatieven werkelijk 
tot verandering van gedrag leiden hangt o.a. af van hoe er in het subpublieke discours tegenaan wordt 
gekeken en dus welke betekenis er in de ‘communities’ aan wordt gegeven. Betekenisvormende 
processen zijn zelforganiserende processen, die niet rechtstreeks vanuit het management te beïnvloeden 
of te programmeren zijn. Beter is het om de relaties tussen en binnen ‘communities’ te beïnvloeden en 
ruimte te geven aan veranderingen die vanuit het subpublieke discours worden geïnitieerd (Homan, 
2005). In een organisatie dynamiek waarin veranderingen alleen op formele wijzen vanuit het 
management worden ingezet zonder betrokken te zijn op wat aan de binnenkant van veranderingen 
gebeurt, ontstaat geen generatieve dialoog waarin beide partijen gezamenlijk leren en waarbij elkaars 
beelden in beweging komen (Homan, 2008). Een generatieve dialoog – een dialoog, dus, waarin en 
waaruit nieuwe betekenisgevingen ontstaan -  komt alleen op gang als bestaande vooroordelen worden 
losgelaten, men openstaat voor wat er ‘echt’ leeft bij de betrokken partijen en men beseft dat het niet gaat 
om elkaar te overtuigen van een gelijk. Alle partijen staan dan open voor meerstemmigheid en zijn bereid 
te ontdekken waar aangrijpingspunten voor concrete gemeenschappelijke verbeteracties liggen. In de 
onderlinge communicatie heerst een productieve sfeer en door de interactie komt men tot een gedeeld 
verantwoordelijkheidsgevoel („ownership‟) van het verandertraject. 
Bezien vanuit de vraagstelling van dit onderzoek geven de onderzoeksresultaten over participatie bij 
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organisatieverandering en strategieontwikkeling vanuit het klassieke verandermanagement paradigma 
onvoldoende zicht op wat er werkelijk gebeurt ten aanzien van betekenisgeving door participatie. Vanuit 
de ‘interpretatieve’ zienswijze op organisatieverandering gaat het, ook bij strategieontwikkeling, over het 
betekenisgevingsproces. In een aantal onderzoeken wordt een stap gedaan in de richting van 
betekenisgeving: 
 Een brede discours kan door het management worden opgewekt en worden benut als bron voor 
nieuwe strategische concepten (Hardy, Palmer, & Philips, 2000). 
 Strategische verandering draait om het tot stand brengen van een nieuwe realiteit in de geesten van 
alle participanten in de organisatie (Dunford & Jones, 2000).  
 Strategie ontwikkeling en bijbehorende besluitvorming wordt gezien als een ‘politiek’ proces. Politieke 
activiteiten tijdens het proces reflecteren de invloed van individuen die op zoek zijn naar het vervullen 
van persoonlijke of organisatie behoeften (Mintzberg, Raisinghani, & Théoret, 1976). Door het 
uitoefenen van die invloed ontstaat duidelijkheid over de machtsverhoudingen, kan consensus 
worden bereikt over beslissingen en kan de energie worden gemobiliseerd die nodig is voor de 
implementatiefase van het strategieproces. 
Ook worden waardevolle technieken aangereikt, die managers helpen het proces in te richten en 
waarvan, alhoewel de term procesinrichting een begrip is dat past bij de lineaire gedachten van het 
klassieke verandermanagement, mag worden verwacht dat een brede discours en dus betekenisgevende 
processen worden opgewekt. Eden & Ackermann ontwikkelden een methode voor strategie ontwikkeling 
waarbij zij gebruiken maken van ‘cognitive mapping’ technieken (Eden & Ackermann, 1998) om 
sluimerend aanwezige ideeën over strategieën naar boven te krijgen. De ‘cognitive mapping’ techniek is 
erop gericht om het denken van een individu over een vraagstuk op een associatieve manier in een 
diagram zichtbaar te maken en de overtuigingen en achterliggende gedachten van het individu te 
achterhalen. Eden & Ackermann zien hun techniek per definitie als een participatief proces. In termen van 
betekenisgeving aan strategieontwikkeling beschrijven zij hoe de techniek een bijdrage levert aan het 
faciliteren van het sociale proces, waarin actoren positie gaan kiezen en coalities vormen. Hier kan een 
koppeling worden gemaakt met het proces van betekenisvorming van Homan. Een aankondiging van een 
verandering werkt als een ‘trigger’ die zingeving nodig maakt, waarna een proces van ‘bieden’, 
‘onderhandelen’ en ‘verdichten’ ontstaat (Homan, 2005). Dit proces mondt uit in een verdichting van de 
werkelijkheid die normatief wordt voor de informele groep, de ‘community’. De managers zien zich 
geconfronteerd met het opereren in een omgeving waarin de onzekerheid en ambivalentie groeit.  Iedere 
betrokkene heeft zijn eigen begrip van de nieuwe strategie, geeft er een eigen betekenis aan en zal 
proberen het strategisch denken op basis van zijn eigen assumpties te beïnvloeden (Eden & Ackermann, 
1998). Het management moet in staat zijn om de fundamentele strategische onderwerpen te adresseren 
en niet alleen de angsten en ambities van elke actor in het proces. Strategie ontwikkeling wordt hiermee 
ook een emotioneel beladen proces. In dat proces moeten methoden worden gebruikt om 
onderhandelingen over een nieuwe toestand en orde tot stand te brengen. Dit is meestal geen resultaat 
van een analyse van de feiten, want voor iedereen zijn de feiten anders. Er moet een 
onderhandelingsproces op gang komen over welke gepercipieerde feiten voor de analyse worden 
gebruikt om aan de behoeften van de nieuwe organisatie te voldoen (Eden & Ackermann, 1998). Ook 
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hiermee kan de koppeling met Homan’s ‘bieden’, ‘onderhandelen’ en ‘verdichten’ worden gemaakt. 
De aangehaalde literatuur geeft, antwoordend op onderzoeksvraag 2 over de rol van 
betekenisgevingsprocessen in strategieontwikkeling, inzicht in wat bekend is over betekenisgeving in het 
algemeen en de relatie met de stroming van het sociaal constructionisme. Eden & Ackermann geven een 
aanzet tot wat participatie bij strategievorming kan betekenen. De specifieke werking van de 
participatievorm ‘collaboration’ ten aanzien van betekenisgeving wordt nog niet duidelijk. Over 
betekenisgeving tijdens een strategieontwikkelingsproces bij een NGO is geen literatuur beschikbaar.   
 
3.3 Samenvatting en reflectie 
In de voorgaande paragrafen is de state of the art ten aanzien van participatieve werkwijzen bij 
strategieontwikkeling beschreven en is weergegeven wat in de literatuur bekend is over de rol van 
betekenisgeving bij strategieontwikkeling. In de literatuur komt niet duidelijk naar voren of en hoe bij het 
doorlopen van een participatief proces  voor het bepalen van het WAT en HOE van de strategie (in het 
publieke discours (in formeel georganiseerde contexten) in het rechterdeel van het assenstelsel 
betekenisgeving in het subpublieke discours (dus in informele settings) ontstaat waardoor de beelden van 
de strategie samen gaan vallen en zo de basis vormen voor automatische en zelfstandige initiatieven in 
de implementatiefase die binnen de kaders van de strategie vallen. Onderzoek binnen NGO’s ontbreekt 
voor alle aspecten van de vraagstelling van dit onderzoek. NGO’s hebben ten opzichte van andere non-
profit organisaties en profit organisaties vanwege het idealistische karakter afwijkende kenmerken die 
invloed zouden kunnen hebben op hun strategieontwikkeling, het denken over participatie en 
betekenisgevingsprocessen. Nader exploratief onderzoek is nodig om antwoorden te vinden op 
onderzoeksvragen 3 tot en met 6 voor deze specifieke groep non profit organisaties.   
Wel worden vooral vanuit het klassieke verandermanagement rationele argumenten aangevoerd voor 
een participatieve aanpak als de omstandigheden zich daartoe lenen. Balogun & Hope Hailey geven 
inzicht in de mate van participatie, het longitudinale onderzoek van Vroom laat zien welke overwegingen 
managers hebben bij participatie in besluitvorming en diverse auteurs lichten de effecten van (een gebrek 
aan) participatie bij strategieontwikkeling toe.  
Vanuit de interpretatieve blik op organisatieverandering en strategieontwikkeling ontstaat inzicht in het 
betekenisgevingsproces. Homan beschrijft hoe deze processen lopen en wat ze doen met de 
‘binnenkant’ van een verandering. Daarmee wordt een goede basis gelegd voor de algemene 
achtergrond, maar nog niet voor de analyse van betekenisgeving door ‘collaboration’ bij 
strategieontwikkeling. Ook bij de overwegingen om een participatieve aanpak te kiezen komt het effect 
daarvan op de betekenisgevende processen tijdens strategieontwikkeling onvoldoende naar voren. Er 
wordt te veel geredeneerd vanuit het klassieke verandermanagement, waarbij meer en nog beter plannen 
van veranderen moet leiden tot het ontstaan van betrokkenheid en commitment (in enge zin) voor de 
oplossingen die de managers bedenken. De gevonden literatuur waarin de overwegingen voor 
participatie worden beschreven is vanuit de managers geredeneerd en geeft te weinig inzicht in het effect 
op spontane uitwisseling van betekenissen in de rechterkant van het assenstelsel (spontaan en 
polyvocaal) van Homan, optredend ondanks de stappen die het management zet.  
In figuur 4 is een conceptueel model van het literatuur overzicht weergegeven.  
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Figuur 4 Conceptueel model van het literatuuroverzicht 
 
In de volgende hoofdstukken wordt op basis van empirisch, exploratief onderzoek naar antwoorden 
gezocht op de onderzoeksvragen en wordt ingegaan op de specifieke aspecten van een NGO. 
  
Onderwerp Literatuur Conclusies
Participatie bij 
organisatieverandering 
in het algemeen
Weick & Quinn (1999)
Episodic change en Continous change
Moor de (2005)
Positivistische denken versus sociaal constructionisme
Gewijzigde visie op management en leiderschap als gevolg van 
gewijzigd mensbeeld
Boonstra (2005) en Wierdsma (2004)
'Ontwerpaanpak' en 'Verzorgde reis'
versus
'Ontwikkelaanpak' en 'Trektocht'
Vroom (1973, 2000)
Participatie bij besluitvorming
'Time driven' model versus 'Development driven' model
Participatie bij 
strategieontwikkeling als 
een veranderproces
Mantere & Martinsuo (2001), Schraeder, Swamidadd & 
Morrison (2006), Jarzabkowski & Sillence (2007), Kellermans et 
al (2005), Korsgaard et al (1995), Kim & Mauborgne (1995), 
Eden & Ackermann (1998) 
Motieven voor participatie vanuit de klassieke 
verandermanagementgedachte
Rol van betekenisgeving 
bij strategieontwikkeling
Balogun & Hope Hailey (2004)
Niveau's van participatie door medewerkers
Weick et al (2005)
Betekenisgeving als bepaler van menselijk gedrag
Homan (2005)
Buiten- en binnenkant van veranderingen
Betekenisgeving door interactieprocessen
Hardy et al (2000), Dunford & Jones (2000), Mintzberg et al 
(1976), Eden & Ackermann (1998)
Motieven voor participatie vanuit de interpretatieve 
verandergedachte
Meedenken over en meewerken aan 
veranderingen leidt tot meer 
betrokkenheid en tot een groter 
verandervermogen. Medewerkers 
denken mee over het WAT en het HOE. 
De verandering wordt ingestoken vanuit 
een ontwikkelingsgedachte en is gericht 
op duurzaamheid en continuiteit  
Mintzberg et al (2000) en Chaffee (1985)
'Perspective' zienswijze op strategieontwikkeling en het 
'interpretatieve strategie model'
Vanuit de binnenkant gedachte van 
verandering is participatie bij 
strategieontwikkeling nodig om 
betekenis te geven aan 
toekomstplannen. Alleen door 
participatie kan alle kennis en expertise 
worden gebruikt en kunnen door sociale 
interactie patronen in een nieuwe 
strategie worden ontdekt en ideeën 
vanuit alle hoeken in de organisatie 
naar boven komen 
Geen inzichten in de literatuur over  
participatie, strategieontwikkeling en 
betekenisgevingsprocessen bij non 
gouvernementele organisatie
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4 Methodologie 
4.1 Keuze van de onderzoeksmethode 
Om de onderzoeksvraag of bij de participatievorm ‘collaboration’ voor het ontwikkelen van een strategie 
bij een NGO een proces van betekenisgeving optreedt te beantwoorden is gekozen voor een kwalitatieve 
onderzoeksopzet. Kwalitatieve onderzoeksmethoden kennen hun oorsprong in de sociale 
wetenschappen. Sinds de jaren ’80 van de vorige eeuw is kwalitatief onderzoek onder invloed komen te 
staan van de gedachte dat er meerdere versies van de realiteit bestaan, dat die steeds geconstrueerd en 
gereconstrueerd worden en dat geen enkele versie prevaleert boven een andere (Mortelmans, 2009). 
Kwalitatief onderzoek heeft een aantal kenmerken (Mortelmans, 2009): 
1. De vraagstelling gaat over complexe thema’s en de dagelijkse werkelijkheid van 
onderzoekssubjecten staat centraal. 
2. Het onderzoeksontwerp is flexibel en gericht op het onderzoeken in de natuurlijke omgeving. 
3. Er is een uitgebreid scala aan gegevensverzamelingsmethoden beschikbaar die flexibel en 
gecombineerd kunnen worden ingezet. 
4. De analyse van de verzamelde gegevens is eerder gericht op teksten dan op cijfers, waarbij het doel 
is om betekenissen te achterhalen en in de diepte zich voordoende processen te begrijpen en niet 
alleen te beschrijven. 
5. Bij de rapportage worden de onderzoekssubjecten betrokken en in de rapportage wordt de context 
van het geheel weergegeven. 
6. In de rapportage wordt een eventuele invloed van de onderzoeker expliciet betrokken en 
beschreven. De onderzoeker heeft een rol in het interpreteren en (re)construeren van de 
verschillende realiteiten. 
 
In de vraagstelling zijn de kenmerken te herkennen. Het gaat om een complex betekenisgevingsproces 
waarin wordt gezocht naar de werkelijkheidsconstructies van managers en medewerkers in een 
organisatie. Lineaire, causale verbanden tussen gebeurtenissen en gedrag zijn niet of nauwelijks te 
ontdekken of te voorspellen en geven een chaotische indruk (Smith, 2004). De hoofdvorm van de 
geselecteerde kwalitatieve methode is een single (enkelvoudige) case study uit te voeren bij één 
specifieke organisatie. Hiervoor wordt gekozen, omdat de onderzoeksvragen zich richten op een 
specifieke context van organisatieverandering (een proces van strategievorming waarin is besloten om de 
participatievorm ‘collaboration’ te gebruiken) en ik als onderzoeker tot een dergelijke specifieke context 
toegang kan krijgen. In die zin is er sprake van een ‘openbaringscase’ of ‘opportunistische steekproef’ 
(Mortelmans, 2009), waarin een onderzoeker de kans krijgt een bepaald fenomeen te bestuderen. Een 
vergelijking met andere strategievormingsprocessen waarin andere keuzes zijn gemaakt ten aanzien van 
de vorm van participatie zou de validiteit van het onderzoek en de waarde van de conclusies doen 
toenemen, maar de mogelijkheid om toegang te krijgen tot dergelijke cases doet zich slechts beperkt 
voor. Bovendien ligt de breedte van een dergelijke opzet buiten de grenzen van een thesisonderzoek. 
Een en ander heeft tot gevolg dat de generaliseerbaarheid van de resultaten en conclusies van het 
onderzoek beperkt is en dat het onderzoek moeilijk herhaalbaar is.  Met de conclusies moet dan ook in 
andere situaties voorzichtig worden omgegaan. 
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De enkelvoudige case study is gericht op een NGO in Den Haag, KNCV Tuberculosefonds. De volgende 
aspecten van de organisatie kunnen de resultaten op de onderzoeksvragen beïnvloeden: 
 De medewerkers die in het kernproces werkzaam zijn, zijn hoog opgeleid (veelal academisch 
gevormd). Het betreft artsen, epidemiologen, sociaal verpleegkundigen en experts in opleidingen en 
ontwikkeling van mensen, wier professionele autonomie sterk is verankerd in hun manier van 
werken. 
 Het is een kennis intensieve organisatie, waarbij uitwisseling en overdracht van kennis een groot 
deel uit maakt van de in- en output.  
 De medewerkers voeren hun werk veelal dicht bij de doelgroepen uit en zijn daardoor vaak op reis. 
Dit heeft invloed op de manier van samenwerken, overleg structuren en het (sub)publieke discours. 
 De managers van de afdelingen die voor het kernproces verantwoordelijk zijn worden doorgaans ‘uit 
het midden’ van de inhoudelijk uitvoerende medewerkers benoemd in hun leidinggevende positie. 
 De organisatie is gedecentraliseerd georganiseerd met een hoofdkantoor en 10 buitenlandse 
kantoren. Ook dit beïnvloedt het (sub)publieke discours. 
In maart 2009 is het management team (MT) van deze organisatie gestart met een proces om een 
volgend strategisch plan te ontwikkelen voor de jaren 2011-2015. Het eerste initiatief daarvoor lag op het 
hoogste niveau in de organisatie, bij de onderzoeker zelf, in haar verantwoordelijkheid als directeur 
financiën en organisatie, daarbij gesteund door de directiesecretaris. Bij hen was uit formele en informele 
gesprekken met medewerkers duidelijk geworden dat voorgaande veranderingstrajecten waren ervaren 
als een niet participatief proces en dat medewerkers vonden dat er te weinig gebruikt werd gemaakt van 
de aanwezige kennis en ervaring op alle niveaus binnen de organisatie. In maart 2010 is het proces 
afgerond en zijn de besluiten voor de nieuwe strategie genomen. Het feit dat het onderzoek wordt gedaan 
door een persoon die een invloedrijke rol heeft gespeeld in het strategievormingsproces heeft voor de 
gegevensverzameling en –analyse gevolgen. De rol als directeur kan door mijzelf, noch door degenen die 
bij het onderzoek zijn betrokken, worden uitgeschakeld. Volgens de sociaal constructionistische 
zienswijze is het onmogelijk een zuivere splitsing aan te brengen tussen het subject (de wetenschapper) 
en het object (het onderzochte), omdat de wetenschapper deel uit maakt van het relationele netwerk dat 
wordt onderzocht (Bouwen, 1994). Hij of zij participeert vanuit zijn eigen positie, communiceert en brengt 
betekenissen over.  
Om ‘observer bias’ - het verschijnsel dat je ziet wat je wilt zien – en beïnvloeding van de resultaten toch 
zoveel mogelijk te voorkomen worden de volgende maatregelen genomen: 
1. Gebruik maken van verschillende onderzoeksmethoden zodat triangulatie mogelijk is (Mortelmans, 
2009); 
2. Voor de operationalisering samenwerken met een ontwerpteam in de onderzochte organisatie, met 
als bedoeling de te nemen stappen in het onderzoek op toepasbaarheid in de organisatie te toetsen 
en draagvlak voor het onderzoek op te bouwen; 
3. Voor codering van gegevens onafhankelijke herhaling door een tweede persoon laten uitvoeren en 
de resultaten vergelijken (Miles & Huberman, 1994); 
4. De resultaten terugkoppelen aan het ontwerpteam, zodat zij verkeerde interpretaties kunnen 
corrigeren.  
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Een bijkomend probleem is dat, mede door de positie van de onderzoeker, degenen die deelnemen aan 
het onderzoek niet helemaal open kunnen of willen zijn. Door goede voorbereiding en uitleg over het doel 
van het onderzoek en door anonimiseren van onderzoeksgegevens kan dit gedeeltelijk worden 
voorkomen. Het blijft echter een belangrijk te signaleren beperking in de uiteindelijke betrouwbaarheid 
van het onderzoek. De interne betrouwbaarheid van het onderzoek wordt vergroot door zoveel mogelijk 
scheiding aan te brengen tussen het vastleggen van gegevens uit interviews, het coderen en het 
interpreteren. 
 
4.2 Keuze en kwaliteit van de meetinstrumenten 
Voor het ontdekken en analyseren van betekenisgevingsprocessen zijn zowel reeds lang gebruikte als 
relatief nieuwe technieken beschikbaar, zoals: 
 Interviews afnemen met individuele personen. Het voordeel hiervan is dat verdieping kan worden 
aangebracht in de vragen en de reacties van de geïnterviewde. Door middel van open vragen komt 
veel en rijke informatie beschikbaar. De keerzijde daarvan is dat het aggregeren ervan moeilijk is. 
Elkaar tegensprekende informatie is eerder een regel dan een uitzondering (Marschan-Piekkari & 
Welch, 2004). Een ander nadeel is dat interviewen en het uitwerken tijdrovend is en dus relatief weinig 
personen kunnen worden bevraagd. De resultaten hangen af van de interpretatie van de onderzoeker 
en de onderzoeker kan (onbedoeld) invloed hebben op de antwoorden van de geïnterviewde.  
 ‘Focus Group’ discussies, waarmee hier wordt bedoeld het afnemen van groepsinterviews waarbij de 
onderzoeker een stimulerende rol heeft om een groep mensen over een onderwerp te laten 
discussiëren aan de hand van vragen en aan de hand van de onderling uitgewisselde meningen, 
overtuigingen en herinneringen (Balogun, Huff, & Johnson, 2003). Het voordeel hiervan is dat meer 
personen in het onderzoek kunnen worden betrokken dan bij individuele interviews. Het nadeel is dat, 
als het om het achterhalen van betekenisgevingsprocessen gaat, door onderlinge discussie nieuwe 
betekenissen worden gevormd. Dan wordt er dus niet zo zeer iets ‘gemeten’, maar eerder iets 
gecreëerd. 
 ‘Cognitive mapping’ op individueel niveau waarbij aan de hand van diepte interviews concepten en 
relaties tussen verschillende concepten zichtbaar worden gemaakt (Weber & Manning, 2001). Daarbij 
komen cognitieve patronen naar voren. Ook dit genereert een rijkdom aan informatie en de ‘mapping’ 
techniek biedt een relatief eenvoudige data analyse methode. Het nadeel is dat speciale software 
nodig is om de ‘maps’ uit te werken en dat het interviewen van de respondenten en het uitwerken van 
dergelijke maps buitengewoon tijdrovend is. 
 ‘Change Mirror’, een vorm van organisatieonderzoek waarmee informele relatienetwerken en hun 
betekeniswolken worden geïdentificeerd en teruggekoppeld (Homan, 2008). Deze methode maakt 
gebruik van speciale software en het internet. Het is een vereiste dat iedereen die betrokken is bij een 
verandering aan het onderzoek deelneemt. Het is een tijdsbesparende methode, waarbij de 
onderzoeker tijdens de gegevensverzameling op geen enkele manier ingrijpt in het proces.  
Alle mogelijkheden op een rij zettend, is als hoofdmethode toch gekozen voor het afnemen van 
individuele interviews. Dit legt weliswaar op de tijd van de onderzoeker een groot beslag, maar op de tijd 
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van personen in de organisatie minder. De betreffende organisatie ondergaat in 2010 een overgangsjaar 
met veel voorbereidende processen voorafgaand aan de implementatieperiode van de nieuwe strategie 
en een tweetal zware acquisitietrajecten voor nieuwe financiering. De werkdruk is hoog en het claimen 
van teveel tijd voor dit onderzoek zou tot weerstand kunnen leiden omdat het, als een lid van de directie 
het vraagt, als een opdracht kan worden ervaren. Ook zou het moeilijk zijn om veel of alle medewerkers 
aan de ‘change mirror’ te laten deelnemen, omdat een grote groep reist en met tijdverschillen te maken 
heeft. In de specifieke case is het strategievormingsproces al doorlopen en dat heeft tot gevolg dat de 
gegevensverzameling, met welke methode dan ook, retrospectief tot stand komt. Als het gaat om 
achterhalen van betekenisgevingprocessen is dit een nadeel, omdat het geheugen van mensen, de 
onderzoekssubjecten, selectief is. Mensen zullen hun herinneringen aan het verleden inkleuren en 
interpreteren met de betekenisgevingen die zij er nu over hebben (Isabella, 1990). Een longitudinaal 
onderzoek met een aantal metingen is geschikter om een verandering te kunnen vaststellen. Toch is 
eerder retrospectief onderzoek gedaan naar betekenisgevingprocessen (Isabella, 1990). Daarbij is 
geprobeerd om het bezwaar van het selectieve geheugen weg te nemen door als eerste stap op zoek te 
gaan naar de gedeelde herinneringen en collectieve interpretaties en daarop voort te borduren. Daarmee 
garandeerde de onderzoekster dat de beelden niet afhankelijk waren van de herinnering van één enkele 
persoon. Triangulatie is als het ware tijdens de interviews ingebouwd door vast te stellen welke 
herinneringen vanuit meerdere bronnen en bij verschillende personen hetzelfde zijn. De methodiek van 
Isabella heeft als basis gediend voor de keuze van een combinatie van methoden die in dit onderzoek 
worden gebruikt en hierna worden beschreven.  
 
4.3 Operationalisering van het onderzoek 
In de volgende paragrafen wordt beschreven hoe het onderzoek naar de samenhang tussen 
‘collaboration’ en betekenisgeving bij het strategieontwikkelingsproces van een NGO is 
geoperationaliseerd. Dit vond in een aantal fasen plaats:  
 Een eerste fase van gegevensverzameling door het onderzoeken van schriftelijke documenten 
zodat ‘gekleurde’ herinneringen uit de interviews die na het strategievormingsproces konden 
worden vergeleken met vastgelegde gegevens tijdens het proces. 
 Voorbereiding van de latere analysefase door uit de deskresearch terugkerende thema’s te 
identificeren. 
 Inrichting van de interviews en keuze van geïnterviewden. 
 Een tweede fase van gegevensverzameling door interviews waarin een pilot-subfase en een uitrol-
fase is te onderscheiden. Tijdens de interviews werden herinneringen en gevormde betekenissen  
over het strategievormingsproces teruggehaald (‘gemeten’). 
 Fase van coderen van tekstfragmenten met behulp van drie verschillende coderingsschema’s die 
zodanig waren ingericht dat ze tijdens de analysefase zicht konden geven op de 
onderzoeksvragen. 
 Analysefase waarbij de coderingen met behulp van NVivo 8 in rapporten zijn samengevat en 
konden worden geïnterpreteerd. 
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4.3.1 Desk research ten behoeve van analyse proces en ontdekking thema’s 
Als direct betrokkene in de organisatie was er vrije toegang tot alle documentatie die tijdens het 
strategieontwikkelingsproces is verschenen en gebruikt. Na een eerste brede verzameling te hebben 
gesorteerd heb ik als documenten ter verdere analyse geselecteerd: 
1. Verslagen van bijeenkomsten van het MT van beleidsdagen in maart en juni 2009 en ingelaste 
vergaderingen met als onderwerp de strategieontwikkeling in september, oktober en november 
2009. Verslagen van bijeenkomsten van het MT waarin concept versies van het strategisch plan 
zelf werden besproken zijn niet geselecteerd omdat deze vooral over formuleringen en indeling 
gingen en geen weergave waren van discussies. 
2. Draaiboeken en verslagen van plenaire bijeenkomsten in april, juni, oktober en december 2009 en 
januari 2010. Dit zijn bijeenkomsten waar alle medewerkers voor werden uitgenodigd. 
3. Een document voor een halfjaarlijkse bijeenkomst van twee grote afdelingen binnen de organisatie 
waarin de strategieontwikkeling één van de onderwerpen was. 
De documenten zijn allereerst gebruikt om de inrichting en het verloop van de strategieontwikkeling te 
reconstrueren en daarna om de terugkerende thema’s uit discussies te inventariseren. 
 
4.3.2 Voorlopige coderinglijst 
Om tekstdelen uit documenten en gespreksfragmenten van interviews te kunnen rangschikken en 
analyseren op hun relevantie voor de onderzoeksvragen is een coderingsschema ingericht. Dit is in twee 
stappen gedaan: een voorlopige codering en bijstelling in een latere fase als de interviews of het 
analyseverloop daar aanleiding toe gaven. Op basis van de deskresearch en de onderzoeksvragen zijn 
voorlopig drie hoofdgroepen voor codering ingericht: 
1. Gelaagde codering die verwijst naar de soorten en momenten van discussies en gesprekken over de 
strategieontwikkeling. 
2. Codering waarmee tekstfragmenten kunnen worden gekoppeld aan de onderzoeks(sub)vragen. 
3. Codering die verwijst naar inhoudelijke en procedurele thema’s (20 stuks) die in de reconstructie van 
de strategieontwikkeling naar voren komen en waarmee kan worden geanalyseerd of betekenissen 
van de strategie samen vallen.  
In Bijlage 1 is een lijst opgenomen waarin de hoofdgroepen voor codering in de voorlopige fase  zijn 
weergegeven. De documenten gebruikt voor de deskresearch zijn gecodeerd met behulp van de 
coderingsschema’s 2 en 3. 
 
4.3.3 Afbakening en werkafspraken met het ontwerpteam 
Het ontwerpteam, opgericht met als doel de onderzoeksopzet te toetsen en het draagvlak voor het 
onderzoek te vergroten, bestond, buiten de onderzoeker, uit de algemeen directeur en de 
directiesecretaris van KNCV Tuberculosefonds. Een andere medewerker, monitoring & evaluation officer, 
is benaderd voor de controle codering. Alle drie zijn als lid van het team gevraagd omdat zij enerzijds 
goed op de hoogte zijn van de structuren en gebruiken in de organisatie en anderzijds nauw betrokken 
waren bij de strategieontwikkeling. Ook hebben allen een (basis) achtergrond in het opzetten en 
implementeren van onderzoek. In een eerste overleg zijn het doel en de stappen in het onderzoek 
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doorgenomen, zodat voor hen de kaders duidelijk waren. Waardevolle tips zijn hierbij aangereikt, 
waarmee een eerste ontwerp van de interviewstructuur kon worden aangepast (bv. meer verdieping 
aanbrengen) en waarmee de rol van de onderzoeker als student in plaats van directeur kon worden 
benadrukt (bv. uitnodigingen versturen vanuit privé e-mail). De planning van het onderzoek is besproken 
voor de periode april tot en met juni 2010. Ook werd bepaald dat om praktische en inhoudelijke redenen 
de onderzoeksgroep alleen zou bestaan uit Nederlandstalige en niet-Nederlandstalige medewerkers en 
MT leden die vanuit Den Haag werken en niet vanuit de buitenlandse kantoren. Binnen het ontwerpteam 
was men van mening dat deze laatste categorie medewerkers ondanks inspanningen van de 
procesbegeleiders te weinig betrokken was geweest bij de strategieontwikkeling. Ook de praktische 
beperkingen die het interviewen op afstand zouden opleveren speelden mee in de beslissing. Behalve de 
medewerkers met een buitenlandse standplaats zijn ook medewerkers die niet het hele proces hebben 
meegemaakt buiten de onderzoeksgroep gehouden, omdat zij geen herinneringen over de hele periode 
zouden kunnen weergeven. 
 
4.3.4 Bepalen van de onderzoeksgroep 
Uit de personeelsadministratie is een bestand opgevraagd van de medewerkers. Per medewerker is een 
aantal kenmerken verzameld op basis van dezelfde administratie en op basis van de beschikbare 
documentatie over de strategieontwikkeling. Deze kenmerken zijn opgesomd in tabel 1. Met de kolom 
‘doel waarde’ is aangegeven waarvoor het gebruiken van een kenmerk nodig was. 
 
Tabel 1: Gebruikte kenmerken ter bepaling van onderzoeksgroep 
Kenmerk Waarden Doel waarde 
Werkzaam bij afdeling 10 verschillende afdelingen Spreiding interviews 
Opererend vanuit kantoor Den Haag Ja / Nee  Nee groep is uitgesloten 
Rol in de organisatie MT lid / Medewerker Spreiding interviews 
Strategieontwikkelingsproces geheel 
meegemaakt en (nog) aanwezig 
Ja / Nee (niet gedurende volledige doorlooptijd in dienst, 
daarna uit dienst en/of langdurig ziek) 
Nee groep is uitgesloten 
Actief geweest in werkgroepen Ja / Nee Spreiding interviews 
Taal Nederlandstalig / niet-Nederlandstalig Spreiding interviews 
 
Na het uitsluiten van medewerkers bleef een onderzoeksgroep van 65 personen over. Deze groep is per 
e-mail benaderd om te vragen of zij bereid waren tijdens een lunchpauze of na het werk aan een 
interview mee te werken. In de e-mail werd kort uitgelegd wat de reden voor het interview was, zonder 
uitgebreid in te gaan op de vragen die zouden worden gesteld. Daarmee werd voorkomen dat 
belangstellenden vooraf zouden gaan nadenken over het onderwerp of zich zouden gaan inlezen in het 
strategisch plan. Voordat de reacties terugkwamen is samen met het ontwerpteam beoordeeld hoeveel 
interviews per kenmerk bij voorkeur zouden worden afgenomen. Als zou blijken dat in de spontane 
aanmeldingen niet alle kenmerken voldoende waren voorzien zouden aanvullend medewerkers actief 
worden benaderd. In tabel 2 is voor de kenmerken inzichtelijk gemaakt wat de vooraf bepaalde interview 
groep was (rijen ‘maximaal mogelijk’ en ‘gewenste minimale interviewgroep’), wat de spontane oproep 
opleverde (rij ‘spontane reacties voor deelname’) en wat er aanvullend is toegevoegd (rij ‘actief 
benaderd’).  
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Na analyse van de spontane aanmeldingen heeft het ontwerpteam feedback gegeven welke kenmerken 
nog versterkt konden worden. Naar aanleiding daarvan zijn twee MT leden actief benaderd en zijn 
medewerkers benaderd van twee niet vertegenwoordigde afdelingen. Alle personen zijn vervolgens 
ingepland in de maanden april tot en met juli voor een interview.  
 
Tabel 2. Samenstelling interviewgroep 
 
 
4.3.5 Pilot interviews 
De eerste vier interviews hebben gediend als pilot interviews. Daarbij werd erop gelet dat in deze vier alle 
kenmerken met uitzondering van dekking van alle afdelingen waren vertegenwoordigd, zodat een brede 
ervaring kon worden opgedaan. Aan de hand van het gezamenlijk teruggaan in de tijd en het visualiseren 
van gebeurtenissen op een tijdslijn is gereconstrueerd welke betekenissen en veranderingen in 
betekenissen de geïnterviewde in het proces heeft gevormd en met wie of in welke groepen. Kernvragen 
tijdens de interviews waren steeds: ‘Welk moment herinner je?’; ‘Wat gebeurde er toen?’; ‘Wat hoorde je 
zeggen?’; ‘Wat dacht jij?’; ‘Had je het er met anderen over en wat vonden die anderen?’; ‘Veranderden 
jouw gedachten tussen het ene en het andere moment?’.  
De volledige semi-structuur van de interviews is opgenomen in bijlage 2. Een versie in de Engelse taal is 
ook gebruikt. De interviews werden opgenomen en als transcripten uitgewerkt. Na de pilot interviews 
werd het volgende teruggerapporteerd aan het ontwerpteam: 
1. Het duurde 35-40 minuten om de gehele periode van het strategisch plan proces door te nemen en 
de geïnterviewden hun herinneringen en hun gedachten op te laten halen.  
2. Bij de eerste twee interviews is op de tijdlijn alleen het begin- en het eindtijdstip aangegeven. Dit 
leidde bij de geïnterviewden tot het door elkaar halen van momenten. Bij de laatste twee interviews 
zijn daarom alle momenten van plenaire overleggen weergegeven en dit leidde tot een betere 
herinnering van de volgorde van gebeurtenissen.  
3. De meeste gedachten die spontaan loskomen waren herinneringen en gedachten over het proces. 
Inhoudelijke gedachten kwamen ongevraagd nauwelijks naar voren. Pas als verdiepingsvragen 
werden gesteld naar de thema’s die men hoorde of besprak komen  inhoudelijke zaken naar voren. 
4. Het interview in het Engels voeren leverde geen problemen of verschillen met een interview in het 
Nederlands op. 
5. De geïnterviewden leken geen dingen achter te houden omdat ze de onderzoeker als directeur zien. 
Dit bleek meerdere malen uit kritische reflectie op het proces en het niet alleen maar aanhalen van 
de positieve dingen in de strategieontwikkeling. 
Observatie 3 leidde ertoe dat in de volgende interviews dieper werd doorgevraagd over inhoudelijke 
MT-lid Medewerker Actief Niet actief Nederlandstalig Engels
Maximaal mogelijk 5 60 43 22 55 10
Alle afdelingen 
gedekt
65
Gewenste minimale 
interviewgroep
4 8 8 4 9 3
Alle afdelingen 
gedekt
12
Spontane reacties voor 
deelname
2 19 16 5 13 8
2 afdelingen niet 
gedekt
21
Actief benaderd 2 2 2 2 4 0
2 niet gedekte 
afdelingen
4
Interview alsnog niet 
doorgegaan
-1 -1 -2 0 -1 -1
Geen invloed op 
dekking afdelingen
-2
Geïnterviewd 3 20 16 7 16 7
Alle afdelingen 
gedekt
23
Categorie
Rol in de organisatie Deelname in werkgroepen Taal van het interview Afdelings-
spreiding
Totaal
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thema’s, zonder bij voorbaat specifieke thema’s te noemen.  
 
4.3.6 Coderen pilot interviews 
Hiervoor is gebruik gemaakt van computersoftware voor kwalitatief onderzoek, NVivo 8. Er is voor het 
coderen beoordeeld of belangrijke (formele en informele) momenten, centrale thema’s, steekwoorden en 
gelijkluidende begrippen en betekenissen naar voren komen. Nieuwe codes (9) zijn toegevoegd indien uit 
de interviews andere thema’s naar voren kwamen dan uit de deskresearch of meer nuance moest 
worden aangebracht. Dit is weergegeven in bijlage 1. Op deze manier zijn collectieve interpretaties 
gezocht op een soortgelijke wijze als in het onderzoek van Isabella. De codering is afgestemd met het 
ontwerpteam. 
 
4.3.7 Controle codering 
Om de eenduidigheid van de codering te controleren heeft een lid van het ontwerpteam een interview 
onafhankelijk van de eerste onderzoeker gecodeerd en zijn de uitkomsten met elkaar vergeleken. Daarbij 
is de briefing vooraf kort gehouden om te voorkomen dat de tweede codeerder teveel beïnvloed zou 
worden. Ongeveer de helft van de coderingen kwam overeen, wat nog niet voldoende werd geacht. 
Daarom heeft deze stap ertoe geleid dat elk interview na een eerste codering in een latere fase nog eens 
werd gecontroleerd en de codering waar nodig werd aangepast. 
 
4.3.8 Vervolg interviews 
In de periode mei-juli zijn 19 volgende interviews gevoerd en in transcripten uitgewerkt. Alle transcripten 
zijn aan de geïnterviewde personen voorgelegd, zodat zij nog tekstfragmenten konden wijzigen of 
schrappen. Dit heeft geleid tot kleine wijzigingen, geen enkele persoon heeft aangegeven fragmenten te 
willen schrappen. Van vier personen is geen reactie op het verslag ontvangen. Van alle geplande 
interviews zijn er uiteindelijk twee om verschillende redenen niet doorgegaan. Doordat het daarbij o.a. om 
een lid van het MT ging is die groep niet helemaal op het gewenste aantal uitgekomen (-1). Het was niet 
mogelijk om dit alsnog te corrigeren. 
 
4.3.9 Coderen vervolg interviews en data analyse 
Alle interviews zijn gecodeerd in NVivo 8 met behulp van de coderingslijst van bijlage 1. Na afloop van 
het coderen, met enige tijd ertussen, is de codering nogmaals gecheckt op consistentie en volledigheid. 
In coderingsschema 3 is vervolgens het onderscheid tussen inhoudelijke en procedurele thema’s 
zichtbaar gemaakt (zie 3
e
 kolom van dit schema in bijlage 1). De bedoeling van dit onderscheid in 
coderen is om in de analyse niet alleen te kunnen achterhalen in hoeverre de beelden over de gang van 
zaken tijdens het strategieontwikkelingsproces overeenkwamen, maar vooral ook of geïnterviewden 
betekenis hadden gegeven aan dezelfde inhoudelijke strategische thema’s en keuzes. In de data analyse 
fase is de gelaagdheid in coderingsschema 2 aangebracht, waarmee bij de beantwoording van de 
onderzoeksvragen over de beleving van de participatievorm ‘collaboration’ interviewfragmenten konden 
worden gegroepeerd om patronen te ontdekken.  
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Los van de codering volgens de 3 schema’s zijn alle interviewfragmenten waarin wordt gerefereerd aan 
persoonlijke gedachteontwikkeling en/of -verandering op een rij gezet om de analyse hiervan te 
vergemakkelijken. Hieruit is coderingsschema 4 ontstaan, ook weergegeven in bijlage 1. 
 
4.3.10 Terugkoppeling aan ontwerpteam 
Een terugkoppeling aan het ontwerpteam heeft plaats gevonden met als centrale vraag of de leden van 
het team het beeld uit de resultaten herkennen en of de conclusies derhalve een logica kennen. Het 
ontwerpteam heeft aangegeven de resultaten te herkennen, waarbij sommige geconstateerde zaken in 
de interviewresultaten zeker praktische relevantie hebben voor de implementatiefase van de strategie of 
voor volgende verandertrajecten in de organisatie. Een lid van het ontwerpteam merkte op dat het 
onderscheid tussen management en medewerkers in de analyse van de interviewresultaten niet altijd 
scherp te trekken is. Rollen kunnen door elkaar heen lopen en soms denkt een manager als een 
medewerker en een medewerker als een manager. Dit sluit aan bij de constatering van Homan dat 
managers deel nemen aan het interactieproces, maar niet altijd de initiërende of dominante rol daarin 
hoeven te hebben. Behalve de herkenning hebben de leden van het ontwerpteam nog enkele 
waardevolle adviezen gegeven waarmee resultaten en analyses konden worden aangescherpt. 
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5 Resultaten  
De vraagstelling wordt in dit hoofdstuk op basis van de onderzoeksresultaten beantwoord. Voor daartoe 
over te gaan wordt aan de hand van de deskresearch eerst op hoofdlijnen inzicht gegeven in het verloop 
van het strategieontwikkelingsproces in de case study organisatie, zodat de resultaten daaraan kunnen 
worden gerelateerd.  
 
5.1 Het strategieontwikkelingsproces bij KNCV Tuberculosefonds 
De missie van KNCV Tuberculosefonds is het wereldwijd elimineren van tuberculose, een infectieziekte 
die wordt veroorzaakt door de tuberculosebacterie. Longtuberculose is de meest voorkomende vorm van 
tuberculose en deze is goed te genezen met een kuur van verschillende antibiotica. Ondanks de relatief 
eenvoudige behandelwijze sterven wereldwijd per jaar ca. 1,7 miljoen mensen aan tuberculose en komen 
er jaarlijks 8-9 miljoen patiënten bij. KNCV Tuberculosefonds is, nationaal en internationaal, een 
kenniscentrum voor tuberculosebestrijding en heeft zich ontwikkeld tot een medische ontwikkelings-
organisatie en NGO met activiteiten als beleidsontwikkeling op mondiaal niveau, kennisoverdracht en 
technische advisering in landen en epidemiologisch en operationeel onderzoek. Op het hoofdkantoor in 
Den Haag zijn ca. 100 medewerkers werkzaam en verdeeld over 9 buitenlandse kantoren ca. 120 
medewerkers. Elke 5 jaar ontwikkelt de organisatie een strategisch meerjarenplan dat als basis dient voor 
jaarplannen en voor het verwerven van financieringen van institutionele donoren. Met het ontwikkelen van 
de strategie voor 2011 – 2015 is de organisatie in maart 2009 gestart. Het eerste initiatief daarvoor lag 
zoals eerder aangegeven bij de directeur financiën en organisatie en bij de directiesecretaris. Vanaf het 
begin waren zij ervan overtuigd dat de totstandkoming een vergaande participatieve vorm moest krijgen, 
waarbij de medewerkers niet alleen over het HOE konden meedenken maar ook over het WAT 
(‘collaboration’). De eerste acties waren erop gericht om de leden van het MT ‘mee te krijgen’ in de 
ideeën voor de aanpak. Vanuit de deskresearch zijn de genomen stappen te reconstrueren. De formele 
overleggen waaraan in de stappen wordt gerefereerd (MT, plenair) hebben als basis gediend voor de 
codering conform tabel 1 in bijlage 1 : 
1. Ontwikkelfase; De fase is gestart met een beleidsdag van het MT en werd vervolgd met een plenair 
overleg met alle medewerkers. De fase bestond uit: 
a. Herdefinitie van het primair proces gebaseerd op de interne perceptie van de missie en de rol in 
tuberculosebestrijding. Het MT en ca. 15 medewerkers droegen er in separate sessies aan bij. 
b. Vaststellen en inrichten van de stappen van het strategisch planningsproces. Er is op aan gestuurd 
dat niet alleen de inhoudelijke strategie werd uitgezet, maar dat ook de optimale organisatiestructuur 
en –cultuur voor de implementatie van de strategie onderwerp van gesprek was. De manier waarop 
aan ‘collaboration’ vorm werd gegeven werd bij de start globaal bepaald voor het gehele proces en 
kreeg in meer detail vorm aan het begin van elke fase. Uit de deskresearch blijkt dat een aantal 
vormen van participeren werd gebruikt: deelname aan werkgroepen, in elke fase één of meer 
plenaire overleggen, communicatie via intranet en gebruik van een Wiki omgeving voor uitwisseling 
van ideeën en concepten. Tijdens een eerste plenair overleg en in communicatie via intranet is 
uitgelegd dat het proces participatief zou worden ingericht en wat het daarvoor de achterliggende 
redenen waren. Een citaat uit een draaiboek voor een plenair overleg: 
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„We [MT en directie] feel it is absolutely necessary to involve external stakeholders and staff members in an active way, 
because we do not want the strategic plan to be a piece of paper that will be put in a drawer once it has been written. During 
the development of the plan we need as much information as possible to make the right choices. The organizational structure 
of KNCV is rather flat.  
It should be easy to share the knowledge, expertise and information all of you have about developments in TB control and in 
managing organizations in an efficient way. We expect that your knowledge and expertise will enrich the content of the 
strategic plan tremendously. Apart from that it is important that everyone can give input on what he or she will be doing and 
will not be doing in the coming years. You need to have a chance to influence the goals and results that you will commit 
yourself to. Although it is clear that the decision making process on the strategic plan is the responsibility of the MT and the 
directors, your input is a vital source of information to make the right decisions. That‟s why we want the process to be 
participatory.‟ (Plenair overleg 14 april 2009, KNCV Tuberculosefonds) 
 
2. Exploratie fase; In de eerste plenaire sessie zijn medewerkers opgeroepen om deel te nemen in 
werkgroepen die externe stakeholders zouden interviewen om hun visie en blik op de toekomst te 
achterhalen in relatie tot de rol en competenties van KNCV Tuberculosefonds. Er ontstonden twee 
werkgroepen, één voor Engelstalige stakeholders en één voor Nederlandstalige stakeholders. 
Ongeveer 20 medewerkers namen deel in deze groepen. Zij zijn begeleid door leden van het MT en 
hebben in totaal 35 stakeholders bevraagd. De resultaten zijn uitgewerkt in een SWOT (strengths, 
weaknesses, opportunities and threats) analyse die is besproken in een tweede plenair overleg en 
een bijeenkomst van het MT.  
3. Richtingen fase; Op basis van de uitkomsten van de externe stakeholder consultatie en de SWOT 
analyse zijn werkgroepen gevormd om de te strategische opties te onderzoeken, keuzes voor te 
stellen en daaraan richting te geven door doelen te formuleren. De werkgroepen concentreerden zich 
op verschillende onderwerpen, te weten tuberculosebestrijding technische aspecten, 
tuberculosebestrijding in de context van gezondheidssystemen, kennismanagement/ 
organisatieleren/cultuur en organisatiestructuur/randvoorwaardelijke inrichting van de organisatie. 
Voor deze werkgroepen schreven ca. 60 mensen zich in. Voorzitters en vicevoorzitters werden uit 
hun midden gevraagd en er werd voor gezorgd dat in elke groep tenminste één MT lid deelnam. 
Coördinatie, verslaglegging en uitwisseling van documenten werd gefaciliteerd door een voor de 
organisatie nieuwe methodiek, een Wiki omgeving. Daarmee werd o.a. ook beoogd de deelname van 
reizende medewerkers en van medewerkers op de buitenlandse kantoren te bevorderen. Ook deze 
fase werd afgesloten met bijeenkomsten van het MT met leden van de werkgroepen en met een 
plenaire sessie. Aan het einde van de fase bepaalde het MT welke richtingen als basis zouden 
dienen voor verdere uitwerking in de volgende fase.  
4. Schrijffase; Een volgende werkgroep werd samengesteld om het uiteindelijke plan te schrijven op 
basis van al het voorwerk uit de richtingenwerkgroepen. De schrijfgroep bestond in de beginfase uit 
acht medewerkers en werd later verkleind naar drie personen om het document te finaliseren. In de 
schrijffase werden twee plenaire bijeenkomsten georganiseerd waarin medewerkers konden 
reageren op conceptversies en waarin hen de vraag werd voorgelegd of ze zich op hoofdlijnen 
konden vinden in de inhoud en de strategie konden ‘omarmen’.  
5. Finale besluitvorming; Van het begin af aan is aan de medewerkers uitgelegd dat het MT en de 
directie binnen het participatieve proces hun verantwoordelijkheid zouden nemen en bij mijlpaal 
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momenten beslissingen zouden nemen. In de finale fase is het einddocument Strategic Plan 2011-
2015, „Toward equitable access and sustainable TB control‟ door de bestuurlijke gremia vastgesteld. 
Voor de naamgeving van het document is in de organisatie een ‘wedstrijd’ georganiseerd. 
 
5.2 Beelden en betekenissen van de strategie in het publieke en subpublieke discours 
Onderzoeksvraag 3 luidt in hoeverre de beelden en betekenissen van de strategie voor medewerkers en 
managers in het publieke en subpublieke discours samen komen te vallen als een strategieontwikkelings-
proces in een ‘collaboration’ vorm wordt doorlopen. Om hierin inzicht te verkrijgen zijn in een aantal 
stappen de gegevens uit de deskresearch en de interviews met behulp van rapportages in NVivo8 en 
bewerkingen in Excel met elkaar vergeleken.  
Eerst is aan de hand van deskresearch onderzocht in welke formele situaties de participatie van 
management en medewerkers in de strategie heeft plaatsgevonden, om zodoende aan de hand van de 
interviews te kunnen vaststellen of aan dergelijke situaties werd gerefereerd. Ook vermelding van 
informele situaties waarin over de strategievorming werd gesproken zijn geïnventariseerd. In tabel 3 
wordt op een rij gezet in hoeverre en aan welke formele bijeenkomsten (publieke discours) wordt 
gerefereerd en of geïnterviewden melding maken van informele gedachtewisselingen (subpublieke 
discours). Daarmee wordt beoordeeld of er überhaupt gelegenheden zijn aan te tonen waarbij 
betekenisgeving kan hebben plaats gevonden. Een en ander wordt weergegeven aan de hand van de 
verschillende kenmerken van de groep geïnterviewden, wel of niet deelname aan een werkgroep en wel 
of niet lid van het MT. Met ‘Overig formeel overleg’ worden bijvoorbeeld afdelingsvergaderingen, 
individuele werkoverleggen en de bijeenkomsten van de werkgroepen voor de strategieontwikkeling 
bedoeld. Deze laatste vorm van overleg werd niet vanuit het management geïnitieerd, maar vanuit de 
medewerkers die waren gevraagd een werkgroep te leiden. 
 
Tabel 3. Analyse referentie aan overlegvormen vanuit de interviews 
Plenair 
overleg 
T1.1.1       
2009 04 14
Plenair 
overleg 
T1.1.2      
2009 06 09
Plenair 
overleg 
T1.1.3     
2009 10 08
Plenair 
overleg 
T1.1.4     
2009 12 17
Plenair 
overleg 
T1.1.5     
2010 01 19
Totaal 
plenaire 
overleggen
T1.2 Overig 
formeel 
overleg
T1.3 MT 
overleg
Totaal
 Ja n = 16 9 5 7 10 5 36 10 10 56 12
Nee n = 7 4 4 1 4 2 15 6 2 23 5
n = 23 13 9 8 14 7 51 16 12 79 17
MT n = 3 1 3 2 2 1 9 1 3 13 2
MW n = 20 12 6 6 12 6 42 15 9 66 15
n = 23 13 9 8 14 7 51 16 12 79 17
Rol in organisatie 
Subtotaal
Subtotaal
Overlegvorm
T1.1 t/m T1.3 Formele setting T1.4 
Informeel 
overleg
Kenmerk geïnterviewde
Actief in werkgroepen 
 
In totaal wordt in de 23 interviews 79 keer gerefereerd aan een formeel overleg, waarbij het gemiddelde 
van het aantal genoemde overleggen voor wel (3,5) of niet (3,3) deelname aan werkgroepen niet sterk 
verschilt. Er is wel een verschil tussen het gemiddelde voor een MT lid (4,3) en een medewerker (3,3). Dit 
is logisch omdat de eerste categorie bij de overleggen in MT verband aanwezig zijn geweest en 
medewerkers doorgaans niet. Omdat het aantal geïnterviewde MT-leden laag is moeten aan de 
berekening van het gemiddelde echter geen harde conclusies worden verbonden. 
In 17 van de interviews werd iets gezegd over het wel of niet hebben van informeel overleg, zowel met 
collega’s binnen de eigen afdeling als daarbuiten. In die 17 interviews werden daarover 43 opmerkingen 
gemaakt. Dat is gemiddeld 1,9 keer per gehouden interview. Dit lage aantal kan verschillende 
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verklaringen hebben: 
a. Er is tijdens de interviews onvoldoende doorgevraagd over informeel overleg. 
b. Het kwam niet bij geïnterviewden op om aan informeel overleg te refereren als tijdens een interview 
werd gevraagd ‘Had je het daar met anderen over?’. Bij de vraagstelling is het woord informeel 
slechts driemaal door de interviewer zelf gebruikt en pas nadat de geïnterviewde eraan refereerde. 
c. Geïnterviewden wilden tegenover de onderzoeker niet laten blijken dat ze informeel overleg hadden. 
Ondanks dat er bij de onderzoeker geen gevoelde aanleiding is voor deze verklaring kan hij niet 
worden uitgesloten. 
d. Er was weinig informeel overleg over de strategieontwikkeling omdat door de regelmatige plenaire 
overleggen voldoende ruimte werd gevoeld in het publieke discours. 
e. Er was weinig informeel overleg geweest omdat het onderwerp niet boeiend genoeg werd gevonden. 
f. Er is in de organisatie weinig informeel overleg. 
De onderzoeksresultaten geven geen nader inzicht in de achtergronden.  
Als tweede stap in het beantwoorden van de derde onderzoeksvraag is geanalyseerd of in de 
interviewfragmenten indicaties voorkomen voor het bestaan of ontstaan van ‘communities’ en 
‘betekeniswolken’. In tabel 4. worden de tekstfragmenten uit de informele referenties weergegeven die 
daarop kunnen duiden.  
 
Tabel 4. Indicaties voor betekeniswolken in „communities‟ 
Tekstfragment uit interviews 
Ik heb wel eens met … de enige met wie ik wel eens wat gewisseld heb is denk ik met [naam] als ik daar wel eens mee zat of mee 
wandelde. Die bromt wel eens wat, maar dan bromt-ie en dat kan ik niet eens meer onthouden. Ik denk dat hij… dat het er over 
ging van die… KNCV kan die dat actief genoeg allemaal waar maken, die decentralisatie en dat soort dingen. En, ja, dat waren 
geen diepgaande gesprekken vanuit een eigen visie daarop. Ik had niet zo‟n duidelijke visie daarop.  
En [naam], die dat vooral op zijn bord heeft, dat die er graag af en toe over praat. En dat is dus wel wederzijds, dus daar hebben 
we het een aantal keren zo eens even over gehad. Dat is wel typisch wat je noemt in de wandelgangen over dingen praten. Even 
wat uitwisselen. 
I can remember that people always talked about it after the plenary.  
Ja, in de rook pauze…..Ja, daar praten we wel over werk en ook wel over ditjes en datjes. Informeel hebben we ook wel met 
[naam], hoe zij het zag. Hoe ik het zag… dat hebben we tussen door wel eens gehad. Maar het is toch moeilijk te bepalen hoe je 
het eigenlijk voor 5 jaar wil doen. 
O, dat vroeg je, ja. Ja, ik heb er wel…. Maar vooral op mijn eigen werkplek. En ik vind het ook altijd wel leuk om met [naam] over 
dat soort dingetjes te praten. Ik zoek haar niet op of zo, maar als we elkaar tegen komen. Dat wel, zo‟n beetje je vaste groepje. 
Ja, daar is wel over gesproken. Niet heel uitgebreid maar er is wel over gesproken. Ja, en ik heb daar dan kort met mijn eigen 
mensen over gesproken. Van, wat vonden jullie ervan. Maar je hoorde ook wel op de wandelgangen…  
Ja, nou vragen ze wel om mee te praten, maar uiteindelijk doen ze daar dan toch niks mee. Het heeft geen zin en dan kost het 
alleen maar tijd en uiteindelijk levert het dan toch niks op. Even heel erg zwart-wit, hoor. Maar dat soort geluiden heb ik wel 
gehoord. En dan heb ik zo iets van.. nou ja, kom op, geef ze nou een kans. Ze hebben het ingezien dat het hiervoor misschien niet 
zo is gegaan zoals het misschien wel had moeten gaan. Maar het is toch juist goed om er dan nu wel voor te gaan. Maar ja, dat is 
dan ieder zijn eigen ding.  
You know the way the office is. You hear talk, before anything definitive is said.  
Outside of the plenary I just heard „Oh, well, that wasn‟t too good.. and that…‟ 
Ja, ja. Daar hebben we het… daar hoorde je wel een beetje dezelfde mening als ik. Van enerzijds gedurfd en anderzijds heel slim 
bedacht.  
Vanaf toen werd er veel over gepraat. Daarvoor nog niet zo, maar vanaf toen wel. Wat er gebeurde… 
I know that everybody was really absorbed by this issue. But I was not part of the other private discussions. But I know that it was 
discussed. 
„Cause I hang out with communications and facilities, we discussed it. 
The one thing I told the other secretaries that I thought was hilarious. 
 
Als volgende genomen stap om te ontdekken in hoeverre patroonontwikkeling heeft plaats gevonden en 
betekenissen zijn gaan samenvallen zijn alle coderingen van de genoemde inhoudelijke thema’s 
geanalyseerd. Daarbij zijn eerst de resultaten van de deskresearch met de interviews vergeleken (tabel 
5a en 5b) en daarna de resultaten van de interviews onderling (tabel 6a en 6b).  
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Tabel 5a. Analyse inhoudelijke thema‟s – vergelijking deskresearch en interviews 
Ja Nee MT-lid Medewerker
n = 6 n = 7 n = 13 Procen-
tueel
Rang-
orde
n = 16 n = 7 n = 3 n = 20 n = 23 Procen-
tueel
Rang-
orde
INH01 Advocacy en ACSM 1 2 3 23% 12 5 1 1 5 6 26% 10
INH02 Beleidsontwikkeling 2 2 4 31% 4 4 0 0 4 4 17% 15
INH03 Capaciteitsopbouw 2 1 3 23% 12 6 1 1 6 7 30% 6
INH04 Decentralisatie 2 2 4 31% 4 4 3 1 6 7 30% 6
INH05 Evidence based werken 1 2 3 23% 12 5 2 1 6 7 30% 6
INH06 Financiën en acquisitie 2 1 3 23% 12 9 5 1 13 14 61% 2
INH07 Gelijkwaardige toegang 1 1 2 15% 17 3 0 1 2 3 13% 17
INH08 Kennismanagement 2 2 4 31% 4 1 0 0 1 1 4% 21
INH09 Kerncompetenties 1 1 2 15% 17 2 1 0 3 3 13% 17
INH10 Landen- en regiokantoren 1 2 3 23% 12 6 2 2 6 8 35% 5
INH11 Leiderschap en management 2 2 4 31% 4 0 0 0 0 0 0%
INH12 Missie en doelen 1 3 4 31% 4 11 3 3 11 14 61% 2
INH13 Mondiaal - nationaal 1 1 2 15% 17 3 2 1 4 5 22% 13
INH14 Monitoring en evaluatie 1 1 2 15% 17 3 1 1 3 4 17% 15
INH15 Multi disciplinair werken 2 2 4 31% 4 0 0 0 0 0 0%
INH16 Organisatie leren 1 1 2 15% 17 1 0 0 1 1 4% 21
INH17 Organisatiecultuur 3 3 6 46% 1 5 1 0 6 6 26% 10
INH18 Organisatieontwikkeling 1 1 2 15% 17 2 1 0 3 3 13% 17
INH19 Organisatiestructuur 2 3 5 38% 3 4 2 1 5 6 26% 10
INH20 Partnerschappen 3 1 4 31% 4 3 2 0 5 5 22% 13
INH21 Primair proces 2 4 6 46% 1 6 1 1 6 7 30% 6
INH22 Reorganisatie 2 0 2 15% 17 0 2 0 2 2 9% 20
INH23 Tuberculosebestrijding binnen systemen 2 2 4 31% 4 13 4 3 14 17 74% 1
INH24 Tuberculosebestrijding specifiek 0 1 1 8% 24 9 0 2 7 9 39% 4
Documenten 
van MT- en 
afdelings-
bijeenkomsten
Deelname in werkgroepenDocumenten 
over plenaire 
sessies
Totaal
Gegevens uit deskresearch Gegevens uit interviews
Totaal
Rol in organisatie
Inhoudelijk thema
 
Tabel 5b. Analyse inhoudelijke thema‟s – vergelijking deskresearch en interviews, recapitulatie top 5 
Gegevensbron (Gedeelde) 1 (Gedeelde) 2 (Gedeelde) 3 (Gedeelde) 4 (Gedeelde) 5 
Deskresearch 
Primair proces en 
Organisatiecultuur 
 Organisatiestructuur 
Beleidsontwikkeling, decentralisatie, 
kennismanagement, leiderschap- en 
management, missie en doelen, 
partnerschappen en 
tuberculosebestrijding binnen 
systemen 
 
Interviews 
Tuberculosebestrijding 
binnen systemen 
Financiën en acquisitie, 
missie en doelen 
 Tuberculosebestrijding specifiek Landen- en regiokantoren 
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Tabel 6a. Analyse inhoudelijke thema‟s – vergelijking interviews op basis van kenmerken geïnterviewden 
n = 16 Procen-
tueel
Rang-
orde
n = 7 Procen-
tueel
Rang-
orde
n = 3 Procen-
tueel
Rang-
orde
n = 20 Procen-
tueel
Rang-
orde
n = 23 Procen-
tueel
Rang-
orde
INH01 Advocacy en ACSM 5 31% 8 1 14% 11 1 33% 5 5 25% 11 6 26% 10
INH02 Beleidsontwikkeling 4 25% 11 0 0% 0 0% 4 20% 14 4 17% 15
INH03 Capaciteitsopbouw 6 38% 5 1 14% 11 1 33% 5 6 30% 5 7 30% 6
INH04 Decentralisatie 4 25% 11 3 43% 3 1 33% 5 6 30% 5 7 30% 6
INH05 Evidence based werken 5 31% 8 2 29% 5 1 33% 5 6 30% 5 7 30% 6
INH06 Financiën en acquisitie 9 56% 3 5 71% 1 1 33% 5 13 65% 2 14 61% 2
INH07 Gelijkwaardige toegang 3 19% 14 0 0% 1 33% 5 2 10% 19 3 13% 17
INH08 Kennismanagement 1 6% 20 0 0% 0 0% 1 5% 21 1 4% 21
INH09 Kerncompetenties 2 13% 18 1 14% 11 0 0% 3 15% 16 3 13% 17
INH10 Landen- en regiokantoren 6 38% 5 2 29% 5 2 67% 3 6 30% 5 8 35% 5
INH11 Leiderschap en management 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
INH12 Missie en doelen 11 69% 2 3 43% 3 3 100% 1 11 55% 3 14 61% 2
INH13 Mondiaal - nationaal 3 19% 14 2 29% 5 1 33% 5 4 20% 14 5 22% 13
INH14 Monitoring en evaluatie 3 19% 14 1 14% 11 1 33% 5 3 15% 16 4 17% 15
INH15 Multi disciplinair werken 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
INH16 Organisatie leren 1 6% 20 0 0% 0 0% 1 5% 21 1 4% 21
INH17 Organisatiecultuur 5 31% 8 1 14% 11 0 0% 6 30% 5 6 26% 10
INH18 Organisatieontwikkeling 2 13% 18 1 14% 11 0 0% 3 15% 16 3 13% 17
INH19 Organisatiestructuur 4 25% 11 2 29% 5 1 33% 5 5 25% 11 6 26% 10
INH20 Partnerschappen 3 19% 14 2 29% 5 0 0% 5 25% 11 5 22% 13
INH21 Primair proces 6 38% 5 1 14% 11 1 33% 5 6 30% 5 7 30% 6
INH22 Reorganisatie 0 0% 2 29% 5 0 0% 2 10% 19 2 9% 20
INH23 Tuberculosebestrijding binnen systemen 13 81% 1 4 57% 2 3 100% 1 14 70% 1 17 74% 1
INH24 Tuberculosebestrijding specifiek 9 56% 3 0 0% 2 67% 3 7 35% 4 9 39% 4
Inhoudelijk thema
Gegevens uit interviews
Totaal
Rol in organisatieDeelname in werkgroepen
Ja Nee MT-lid Medewerker
 
Tabel 6b. Analyse inhoudelijke thema‟s – vergelijking interviews op basis van kenmerken geïnterviewden, recapitulatie top 5 
Gegevensbron (Gedeelde) 1 (Gedeelde) 2 (Gedeelde) 3 (Gedeelde) 4 (Gedeelde) 5 
Actief in 
werkgroepen 
Tuberculosebestrijding 
binnen systemen 
Missie en doelen 
Financiën en acquisitie, 
tuberculosebestrijding 
specifiek 
 
Capaciteitsopbouw, landen- en regiokantoren, primair 
proces 
Niet actief in 
werkgroepen 
Financiën en acquisitie 
Tuberculosebestrijding 
binnen systemen 
Decentralisatie, missie en 
doelen 
 
Evidence based werken, landen- en regiokantoren, 
primair proces 
MT lid 
Missie en doelen, 
Tuberculosebestrijding 
binnen systemen 
 
Landen- en regiokantoren, 
tuberculosebestrijding 
specifiek 
 
Advocacy/ACSM, capaciteitsopbouw, decentralisatie, 
evidence based werken, financiën en acquisitie, 
gelijkwaardige toegang, mondiaal-nationaal, monitoring 
en evaluatie, organisatiestructuur, primair proces 
Medewerkers 
Tuberculosebestrijding 
binnen systemen 
Financiën en acquisitie Missie en doelen 
Tuberculosebestrijding 
specifiek 
Capaciteitsopbouw, decentralisatie, evidence based 
werken, landen- en regiokantoren, organisatiecultuur 
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In de tabellen 5a en 5b wordt weergegeven en vergeleken in hoeveel documenten en interviews de 
inhoudelijke thema’s naar voren zijn gekomen en of hier patronen in te herkennen zijn. Daarbij is op basis 
van de coderingen in NVivo8 in aantal (per soort document, geclassificeerd voor wel of niet actief in 
werkgroepen en wel of niet lid van het MT) en percentages (voor de totalen) zichtbaar gemaakt in 
hoeveel documenten en interviews een thema is aangehaald. Percentages vanaf 25%, tenminste in één 
op de vier documenten of interviews is dit thema genoemd, zijn oranje gemarkeerd. Vervolgens is voor de 
deskresearch en de interviews onafhankelijk een top 5 geïdentificeerd, die ook oranje is gemarkeerd. De 
overlap tussen deskresearch en interviews tussen percentages vanaf 25% en/of in de top 5 geplaatst is 
groen gemarkeerd. Daarbij valt op: 
1. Er zijn in de top 5 van beide gegevensbronnen twee overlappende thema’s, te weten verwijzingen 
naar de ‘missie en doelen’ en ‘tuberculosebestrijding binnen systemen’. In de interviews staat dit 
laatste thema zelfs op de eerste plaats. De technische woorden hiervoor, ‘health systems’ of ‘health 
systems strenghtening’ komen in 17 van de 23 interviews terug. Het betreft een strategische optie die 
relatief nieuw is voor de organisatie. De hoge mate van overlap duidt op een patroonontwikkeling. 
2. De procentuele vergelijking (vanaf 25%) levert een overlap van zes inhoudelijke thema’s op. Dit zijn 
‘decentralisatie’, ‘organisatiecultuur’, ‘organisatiestructuur’, ‘primair proces’ en logischerwijze ook weer 
‘missie en doelen’ en ‘tuberculosebestrijding binnen systemen’. 
3. Er zijn twee thema’s in de deskresearch naar voren gekomen, waar de voorlopige codering op was 
gebaseerd, waaraan in het geheel niet is gerefereerd in de interviews. Dit betreft ‘leiderschap en 
management’ en ‘multidisciplinair werken’.  
In de tabellen 6a en 6b wordt een zelfde soort analyse gedaan, waarbij is ingezoomd op de verschillen en 
overeenkomsten tussen de indeling van de interviews naar deelname in werkgroepen en naar rol in de 
organisatie. Ook hier is per groep en voor het totaal een top 5 geïdentificeerd en oranje gemarkeerd. De 
overlap tussen groepen is zichtbaar gemaakt door de thema’s, die ten minste driemaal in een top 5 voor 
komen groen te markeren. Ook hier valt een aantal punten op: 
1. Bij deze analyse komt meer overlap te voorschijn. Het thema ‘tuberculosebestrijding binnen systemen’ 
staat in de top 2 van alle geïdentificeerde groepen. Verwijzingen tijdens de interviews naar de ‘missie 
en de doelen’ zoals uiteindelijk verwoord in het strategisch plan staat in de top 3 van alle groepen. De 
thema’s ‘financiën/acquisitie’ en ‘landen- en regiokantoren’ komen in de top 5 van alle groepen voor. 
2. Naast het niet voorkomen van de thema’s ‘leiderschap en management’ en ‘multidisciplinair werken’ 
uit de eerdere analyse komt nu een aantal thema’s bij enkele groepen niet voor. Medewerkers die 
actief zijn geweest in een werkgroep en MT leden praten tijdens de interviews in het geheel niet over 
het thema ‘reorganisatie’. Wel hebben zij het over het thema ‘organisatiestructuur’, wat er dicht tegen 
aan ligt maar niet direct op reorganiseren hoeft te duiden. Geïnterviewden die niet betrokken waren bij 
een werkgroep gingen niet in op ‘beleidsontwikkeling’, ‘gelijkwaardige toegang’, ‘kennismanagement’, 
‘organisatieleren’ en ‘tuberculosebestrijding specifiek’. MT leden refereerden niet aan de thema’s 
‘beleidsontwikkeling’, ‘kennismanagement’, ‘kerncompetenties’, ‘organisatieleren’, ‘organisatiecultuur’, 
‘organisatieontwikkeling’ en ‘partnerschappen’. Hierbij dient te worden aangetekend dat slechts drie 
van maximaal mogelijk vijf voor interviews geschikte MT leden zijn geïnterviewd en om die reden moet 
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voorzichtig worden omgegaan met het trekken van conclusies (zie paragraaf 4.3.4). Het totale MT 
bestaat normaliter uit negen leidinggevenden en twee adviseurs. 
3. Van de in totaal 24 aangetroffen thema’s zijn er 9 thema’s, dus 38%, die in beide top 5’s van MT-leden 
en van medewerkers staan. Dit zijn ‘capaciteitsopbouw’, ‘decentralisatie’, ‘evidence based werken’, 
‘financiën en acquisitie’, ‘landen- en regiokantoren’, ‘missie en doelen’, ‘primair proces’, 
‘tuberculosebestrijding binnen systemen’ en ‘tuberculosebestrijding binnen specifiek’.  
Behalve over inhoudelijke thema’s werd tijdens de interviews, zoals uitgelegd in paragraaf 4.3.5, 
veelvuldig ingegaan op procedurele thema’s in het strategieontwikkelingsproces. Dat duidt erop dat ook 
daarover beelden en betekenissen zijn ontstaan waarvan kan worden geanalyseerd in hoeverre die zijn 
gaan samen vallen. De procedurele thema’s zijn gecodeerd volgens coderingsschema 3 in bijlage 1 en 
geanalyseerd. Tabel 7 geeft per kenmerk van geïnterviewden een overzicht van het aantal interviews 
waarin één of meerdere van de procedurele thema’s werden genoemd. 
 
Tabel 7. Analyse procedurele thema’s – vergelijking interviews op basis van kenmerken geïnterviewden 
n = 16 Procen-
tueel
n = 7 Procen-
tueel
n = 3 Procen-
tueel
n = 20 Procen-
tueel
n = 23 Procen-
tueel
PRO01 Externe stakeholder consultatie 13 81% 2 29% 3 100% 12 60% 15 65%
PRO02 SWOT analyse 4 25% 1 14% 1 33% 4 20% 5 22%
PRO03 Tijdsbesteding 13 81% 3 43% 3 100% 13 65% 16 70%
PRO04 Werkgroepen 14 88% 6 86% 2 67% 18 90% 20 87%
PRO05 Wiki 12 75% 2 29% 2 67% 12 60% 14 61%
Rol in organisatie
TotaalProcedurele thema's
Gegevens uit interviews
Ja Nee MT-lid Medewerker
Deelname in werkgroepen
 
 
Veel is gezegd over het bestaan en de bezigheden van de verschillende werkgroepen en hoe men dat 
heeft ervaren. Over het algemeen waren dit neutrale toelichtingen op de stappen die in een werkgroep 
werden gezet. Een enkeling vermeldde dat het er chaotisch aan toeging in de werkgroepen en één 
persoon gebruikte zelfs het woord ‘fighting’. Door 3 geïnterviewden werd geklaagd werd over gebrek aan 
deelname door tijdgebrek, waarmee een relatie kan worden gelegd met een ander procedureel thema dat 
door deze 3 personen en anderen werd genoemd: de hoeveel tijd die het iedereen kostte in relatie tot wat 
het had opgeleverd. Alle MT leden en bijna alle medewerkers die in de werkgroepen actief waren 
noemden dit als de keerzijde voor de participatieve aanpak. Door deze groepen werd ook regelmatig 
verwezen naar de moeilijkheden met het gebruik van de ‘Wiki’ omgeving. Over de externe stakeholder 
consultatie was men bijna unaniem positief, omdat het verfrissende inzichten had gegeven. Wel merkten 
enkele geïnterviewden op dat zij uiteindelijk in de strategie te weinig terug vonden van die externe blik. 
 
De belangrijkste bevindingen op de onderzoeksvraag 3 over het samenvallen van beelden en 
betekenissen zijn: 
 In 23 interviews wordt 79 keer gerefereerd aan een formeel overleg over de strategieontwikkeling. 
 Er wordt relatief weinig gerefereerd aan informeel overleg. 
 Er zijn 14 aanduidingen in de interviews aangetroffen voor het bestaan van ‘communities’ en 
‘betekeniswolken’. 
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 Van de 24 inhoudelijke thema’s zijn er 9 die bij zowel de MT leden als de medewerkers in belangrijke 
mate naar voren komen. Deze thema’s kunnen worden geduid als ontwikkelde patronen tijdens de 
strategievorming. 
 Ten aanzien van het proces van strategieontwikkeling is door een meerderheid geïnterviewden iets 
gezegd over 4 van de 5 geïdentificeerde thema’s. 
 
5.3 De beleving ten aanzien van de participatievorm ‘collaboration’ 
Met behulp van het empirisch onderzoek kunnen de bevindingen ten aanzien van onderzoeksvraag 4 
over de beleving van de werking van de participatievorm ‘collaboration’ worden beschreven. 
In de gesprekken maakten geïnterviewden veel impliciete en expliciete opmerkingen over de 
participatieve vorm die door KNCV Tuberculosefonds werd gekozen voor de strategie ontwikkeling. Al 
deze opmerkingen zijn gecodeerd met behulp van het tweede coderingsschema in bijlage 1. Eerst wordt 
geanalyseerd hoe vaak er iets gezegd is over de verschillende aspecten van de participatieve werkvorm 
tijdens de strategieontwikkeling. Daarna worden in de paragrafen 0 tot en met 5.3.4 deze aspecten stuk 
voor stuk inhoudelijk toegelicht met een gedetailleerde analyse en illustratieve voorbeelden van 
interviewfragmenten. 
 
In tabel 8 is te zien in hoeveel interviews iets werd opgemerkt ten aanzien van de verschillende aspecten 
van de participatieve opzet en hoeveel opmerkingen per aspect werden gemaakt. De aantallen zijn 
gerangschikt onder de kenmerken van de geïnterviewden.  
 
Tabel 8. Analyse opmerkingen over participatie 
 
Aantal 
inter-
views
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
inter-
views
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
inter-
views
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
inter-
views
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
inter-
views
Aantal 
opmerkin-
gen
T2.2 Kennis en expertise 15 57 7 17 3 12 19 62 22 74
T2.3 Inzicht in strategische opties 12 29 5 17 3 9 14 37 17 46
T2.4 Besluitvorming afweging 9 26 2 7 1 2 10 31 11 33
T2.5 Begrip voor strategische keuzes 15 37 7 18 2 5 20 50 22 55
T2.6 Algemeen t.a.v. participatie 14 51 7 28 3 9 18 70 21 79
n = 7 n = 3 n = 20
Totaal
n = 23
MT lid Medewerker
Beleving van de 
participatie
Actief in werkgroepen Rol in organisatie
Ja Nee
n = 16
 
 
Over het uitwisselen van kennis en expertise en over begrip voor de strategische keuzes zijn de meeste 
opmerkingen gemaakt. Het gemiddelde aantal opmerkingen over kennis en expertise uitwisseling bij 
actieve deelnemers (3,6) in de werkgroepen ligt beduidend hoger dan bij inactieven (2,4). Managers 
maken gemiddeld 4,0 opmerkingen over de uitwisseling en medewerkers 3,1. De overige gemiddelden 
wijken niet sterk van elkaar af. 
In bijlage 3 is een gedetailleerd overzicht voor de verschillende groepen geïnterviewden en voor het 
totaal opgenomen. Veel van de opmerkingen zijn niet aan een van de deelvragen te koppelen en zijn 
daarom onder de code T2.6 Algemeen ondergebracht. Om deze algemene informatie niet geheel 
verloren te laten gaan is hiervan een kleine, illustratieve selectie weergegeven in bijlage 4. 
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5.3.1 Gebruik van aanwezige kennis en expertise 
Veel werd gezegd over de beleving van gebruik van kennis en expertise, 74 opmerkingen in 22 van de 23 
interviews. Overwegend waren dit uitspraken met een positieve strekking, toch werden ook kritische 
zaken opgemerkt. Een samenvatting met illustratieve voorbeelden wordt gegeven in tabel 9. (Delen van) 
opmerkingen kunnen in verschillende categorieën vallen. Dit geldt ook voor alle volgende tabellen. 
 
Tabel 9. Opmerkingen over gebruik van aanwezige kennis en expertise 
Categorie Aantal 
opmerkingen 
Een citaat als voorbeeld 
T2.2.1 Alle aanwezige kennis en 
expertise werd benut, zowel vanuit 
technische tuberculosebestrijding 
als vanuit ondersteunende 
afdelingen 
9 
Wat ik me ook herinner is dat ik het interessant vond dat er niet alleen, 
zeg maar de consultants waren of zo, maar dat ook de secretaresses en 
de financiële afdeling mensen er waren. Dat iedereen erbij was. Dat 
vond ik interessant, een nieuw iets. 
T2.2.2 Er was ruimte voor 
discussie en inbreng vanuit alle 
invalshoeken 
16 
And I have to tell you, it was so funny. What I remember… The one thing 
I told the other secretaries that I thought was hilarious. Several people 
came up to me and said to me: we had no idea you were so smart…... 
And I said: you know, secretaries have brains too. I think, it was what we 
call a back-handed compliment. They didn‟t mean bad, it‟s just that 
people have preconceived notions……  It wasn‟t one person, there were 
several people that came out that said… you have really good input. We 
never thought of it like that. Gosh, we didn‟t realize you were so smart. I 
got tickled by that, I just thought it was funny. I thought: don‟t tell 
anybody, they‟ll be expecting a lot.  
T2.2.3 Door het proces werd veel 
nieuwe kennis opgedaan, ook op 
individueel niveau 
20 
Dat je echt samenwerkt met andere collega‟s waar je normaal niet mee 
samen werkt en eigenlijk ook meer kennis krijgt, wat er aan expertise in 
bepaalde collega‟s zit. Dus dat had ik van te voren niet verwacht, ik vind 
het heel logisch als je in een groep samenwerkt. Maar dat is mij nu wel 
heel erg bijgebleven. Ja, en in het begin dacht ik van nou, ik ben 
benieuwd hoe dit zal gaan verlopen en ik denk nou, ik merkte 
inderdaad.., ik heb het over het algemeen als heel positief ervaren. 
T2.2.4 Kennis, expertise en 
meningen kwamen dichter bij 
elkaar door de discussies 
4 
When we started [Naam] was very much against a logical framework and 
it was almost an ideological conflict about ways of thinking. But we were 
able to reconcile that and we don‟t have that at all anymore. 
T2.2.5 Tijdens de discussies niet 
precies weten waar het over ging 
of wat werd verwacht aan inbreng 
11 
Ik kan me daarvan herinneren….. althans dat was mijn indruk dat het 
voor een heleboel mensen heel ver weg stond en dat het toen nog voor 
een heleboel mensen niet duidelijk was wat van hen gevraagd zou gaan 
worden. 
T2.2.6 Discussies bleven beperkt 
tot een select gezelschap met 
bepaalde kennis en expertise 
20 
Maar wat ik jammer vond is dat, wat minder goed ging in dat plenair, 
denk ik is de discussie met de totale organisatie. Ik probeerde nog met 
een aantal vragen de rest een beetje uit te lokken, of zij het eens waren 
met dingen. Ik bedoel, iets over, dit willen we… maar is dat wel 
realistisch. Vinden we dat allemaal? Dat kwam er voor mijn gevoel niet 
echt uit. De werkgroepen hadden dat gedaan en dat waren de mensen 
die ik hoorde, maar de rest hoorde je niet.  
 
5.3.2 Inzicht in de strategische opties die voorliggen 
Als onderdeel van betekenisgeving aan de nieuwe strategie is een deelvraag over het verkrijgen van 
inzicht in de strategische opties in de loop van het proces opgenomen. Ook hierover werd relatief veel 
gezegd (46 opmerkingen in 17 interviews), waarbij ook weer ideeën en meningen uiteen lopen. Tabel 10 
geeft een overzicht. In diverse interviews werd aangegeven dat het inzicht in de opties die voorlagen per 
fase verschilde. De ene keer waren dingen duidelijk, de andere keer niet. 
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Tabel 10. Opmerkingen over inzicht in de strategische opties 
Categorie Aantal 
opmerkingen 
Een citaat als voorbeeld 
T2.3.1 In de loop van het proces 
of in de fases is wel inzicht 
ontstaan 
18 
In that sense that it wasn‟t so abstract anymore something, the strategic 
plan. That suddenly we talked to people and they said you should really 
do this and that as an organization. Or you have to be careful about this 
and that. What it could look like concretely…... Then it got more content 
for me.   
T2.3.2 In de loop van het proces 
of in de fases is geen inzicht 
ontstaan 
17 
Maar, ik miste toch nog wel… dat hoeft niet slecht te zijn hoor. Ik miste 
toch wel in die fase… maar dat is nog steeds van alles nog wat en hoe 
komt dat nu uiteindelijk samen? Dat was de fase waarin we zaten.  
T2.3.3 Duidelijkheid over opties 
vooraf 
6 De gedachten waren er al zoveel jaar eerder. Had ik de indruk. 
T2.3.4 Discussies gericht op 
krijgen van inzicht/ zetten aan tot 
nadenken 
7 
Ja, maar als je niet met z‟n allen aan hetzelfde woord dezelfde betekenis 
geeft of het beeld erbij wat iemand ermee doet als-tie wegloopt… dan 
kom je nergens. Dus het is wel heel belangrijk denk ik.  
 
5.3.3 Afwegingsproces door besluitvormers 
In 11 interviews zijn 33 uitspraken gedaan over het besluitvormingsproces en over de uiteindelijke 
besluiten. Deze uitspraken kunnen worden ondergebracht in de 3 categorieën van tabel 11, waarin ook is 
duidelijk gemaakt dat uitspraken zowel een positieve als een negatieve strekking hadden. 
 
Tabel 11. Opmerkingen over afwegingsproces door besluitvormers 
Categorie Aantal 
opmerkingen 
Een citaat als voorbeeld 
T2.4.1 Duidelijkheid van de 
genomen besluiten 
6 
I thought, at one point they will have to decide. I remember it was really a 
lot and not very structured. It was basically a collection of things we 
wanted to do but it wasn‟t anything like a strategic plan. 
Dat vond ik ook mooi. Want ik dacht van wauw, zo doe je dat. Je maakt… 
alle dingen die nog moeten gebeuren eerst op een rijtje zeggen en je 
zegt, wat is prioriteit, wat gaat eerst, wie gaat wat doen. 
T2.4.2 Uitspraken over de plaats 
waar de besluiten worden 
genomen 
14 
We cannot all be in MT and we cannot all be part of OR meetings. That‟s 
all representative, but this was our chance to be actually in the middle of 
it. And if you didn‟t do it then stop that, bite your tongue and swallow it. 
Yes , I remember when [de directeur] said it is participatory, but not a 
democratic process.  
T2.4.3 Uitspraken over 
consensusvorming in het 
algemeen en tijdens het proces 
14 
I understand that to be productive, you know, and to meet all the 
deadlines and everything it just has to be like that. But at the same time I 
was curious, because there was a same amount of discontent as there 
was content and support and dissupport to things. So I did not know at 
the end of the day…. Because people said „yes, OK, we can live with this 
and this report as it is formulated‟, but I didn‟t get like the overall …. 
There was… maybe I‟m mistaken, but it is my personal perception that 
there was lack of overall enthusiasm about it somehow.  
Daar is wel een hele slag gemaakt… of daar hebben we wel denk ik met 
name de critici onder de consultants... die hebben we daar wel mee om 
gekregen. 
 
 
5.3.4 Begrip voor de gemaakte keuzes en van de strategische richting 
De mate waarin door de participatievorm ook werkelijk begrip is verkregen voor de keuzes en de 
strategische richting heeft uit de interviews een beeld gekregen. Er zijn positieve, neutrale en negatieve 
uitspraken te onderscheiden. In tabel 12 worden enkele uitspraken weergegeven, verdeeld over de 
categorieën geïnterviewden.  
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Tabel 12.  Opmerkingen over het begrip voor de keuzes en de richting 
Categorie 
geïnterviewden 
Aantal 
opmerkingen 
T2.5.1 Negatieve 
opmerking 
T2.5.2 Neutrale 
opmerking 
T2.5.3 Positieve 
opmerking 
Actief in werkgroepen 38 
At that moment it 
seemed for me to 
become a bit arbitrary. I 
did not always 
understand why things 
were being picked up 
and others that I 
thought to be important 
were not being picked 
up. 
Geen voorbeeld. 
Het heeft gewerkt, 
dacht ik toen. Ja, het 
heeft gewerkt. Althans 
er zijn… het rolt, het 
doet iets, er zit 
beweging in. 
Niet actief in 
werkgroepen 
18 
…en dan had ik van dat 
kan toch helemaal niet? 
Wat staat daar nu? 
Nou ja, wat ik daar heb 
gehoord is zeg maar 
over de inhoud en 
welke richting het heen 
ging. En, nou ja, dat 
heb ik tot me genomen, 
zeg maar. 
Ik heb het nu bewust 
meegemaakt. Ik heb 
begrepen waarom we 
het nodig hebben. 
Totaal aantal 56 20 3 33 
MT lid 6 
Ik denk dat de meeste 
landenkantoren ..… 
voor hen is het echt een 
ver-van-mijn-bed show.  
Geen voorbeeld. 
… dat er volgens mij 
een heel mooi 
strategisch plan ligt. Het 
leest heel goed. Het is 
niet te dicht zeg maar, 
het is leesbaar. Ook 
voor outsiders denk ik. 
Die kunnen wel een 
beetje snappen… dus 
dat vind ik heel knap.  
Medewerker 50 
Willen we nou in 40 
landen blijven werken 
of minder? Willen we 
nou kiezen voor 1 
thema of willen we ze 
allemaal doen? Welke 
thema‟s vinden we nou 
belangrijker dan 
andere? 
Dus voor mij blijft het 
als zijnde de grote 
paraplu waar we onder 
kunnen staan. Maar 
waar we gewoon naar 
te kijken hebben, maar 
waar ik geen actieve rol 
uit op maak. 
Het komt door wat ik uit 
het strategisch plan heb 
meegekregen en wat ik 
zelf ervaar in landen….. 
Ik denk dat het 
effectiever is, gezien de 
veranderde wereld met 
10-20 jaar geleden…. 
Totaal aantal 56 20 3 33 
 
 
De belangrijkste bevindingen op de onderzoeksvraag 4a-d over de beleving van de participatievorm 
‘collaboration’ zijn: 
 Een groot deel van de geïnterviewden (22 van 23) noemde het uitwisselen van kennis en expertise als 
een opgetreden verschijnsel tijdens de strategieontwikkeling. Dit werd als positief ervaren en soms 
ook negatief omdat de uitwisseling van kennis soms te ingewikkeld was en beperkt bleef tot een kleine 
groep gespecialiseerde medewerkers. 
 Tevens werd in 22 van de 23 interviews iets gezegd over begrip voor de strategische keuzes. Maar 
ook hierin zat een bandbreedte van positieve (33 opmerkingen) tot negatieve ervaringen (20 
opmerkingen).  
 
5.4 Betekenissen en het ondersteunen van de realisatie van de strategie 
Onderzoeksvraag 5 stelt aan de orde in hoeverre gevormde betekenissen het realiseren van de strategie 
gaan ondersteunen in een organisatie waarin de strategie in ‘collaboration’ tot stand is gekomen. Om 
deze vraag aan de hand van de gegevens uit de casus te beantwoorden is geanalyseerd in hoeverre 
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geïnterviewden in de gesprekken beschreven dat zij tijdens het strategieontwikkelingsproces een 
gedachteontwikkeling of - verandering hadden doorgemaakt waarmee zij inzichten in onderwerpen 
kregen die hen in de toekomst van pas zouden komen of waarover zij nog steeds geen duidelijkheid 
hadden gekregen. Soms gingen deze uitspraken over de inhoudelijke strategie en soms over de 
organisatie zelf. In tabel 13 worden deze categorieën opgesomd, ook weer per kenmerk van de 
geïnterviewden. 
 
Tabel 13. Analyse gedachteontwikkelingen en –veranderingen 
Aantal 
interviews
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
interviews
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
interviews
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
interviews
Aantal 
opmerkin-
gen
Aantal 
interviews
Aantal 
opmerkin-
gen
T3.1 T.a.v. inhoud 14 27 5 7 3 4 16 30 19 34
T3.2 T.a.v. KNCV als organisatie 7 11 3 5 1 3 9 13 10 16
Medewerker
n = 3 n = 20
Ja
n = 16
Gedachteontwikke-
lingen en -
veranderingen
Totaal
n = 23
Nee
n =7
Actief in werkgroepen Rol in organisatie
MT lid
 
 
Opvallend zijn de verschillen tussen geïnterviewden die actief zijn geweest in werkgroepen en 
geïnterviewden die dat niet waren. In deze laatste groep bevinden zich ook de enige 2 geïnterviewden die 
aangeven het proces als een top-down aangelegenheid te hebben ervaren. In bijlage 5 wordt een aantal 
illustratieve voorbeelden van de gedachteontwikkelingen en -veranderingen gegeven. Een verkorte 
weergave hiervan:  
 
„Also changes of policy. Before I considered KNCV as a consultancy agency, which provides just TA. Now there will be shift for the 
implementation as well. If we have many country or regional offices we would become implementing agency. Without implementing 
activities you don‟t make a lot of contribution. I think, that was my idea, that it was a big shift. That it was a new way, that it was a 
new line and it is very important. Because, if you provide only technical assistance you can hardly survive.‟ 
„… dat je je NGO positie en jouw kritische blik naar gang van zaken en processen in het veld en in het land helder moet houden. 
En je niet zo afhankelijk moet stellen van wat je aan subsidie krijgt.‟ 
 
Het is opvallend dat sommige van deze gedachteontwikkelingen te maken hebben met de rol van de 
organisatie als NGO. Dat geeft aan dat voor de betekenisgeving aan strategievorming de specifieke aard 
van een NGO meespeelt. 
 
De belangrijkste bevinding op onderzoeksvraag 5 over de mate waarin de betekenissen de realisatie van 
de strategie ondersteunen is: 
 Een groot deel van de geïnterviewden maakt melding van een gedachteontwikkeling of -verandering, 
ontstaan tijdens het ‘collaboration’ proces. De voorbeelden die hierbij zijn aangetroffen getuigen niet in 
alle gevallen van verkregen duidelijkheid hoe de realisatie van de strategie in de toekomst zal lopen. 
Er zijn ook nieuwe vragen opgeroepen waarop tijdens de strategieontwikkeling geen antwoord is 
gevonden. 
 Bij de gedachteontwikkelingen komt de specifieke rol van een NGO als belangrijk aspect voor de te 
vormen strategie naar voren. 
 
  
De samenhang tussen ‘collaboration’ en betekenisgeving bij de strategieontwikkeling van een NGO 
 
 
 47 
5.5 Ruimte en vertrouwen voor automatische en zelfstandige initiatieven 
Onderzoeksvraag 6 over het ontstaan van ruimte en vertrouwen voor automatische en zelfstandige 
initiatieven in de implementatiefase nadat de strategie in ´collaboration´ tot stand is gekomen is een vraag 
waarover de meeste impliciete opmerkingen zijn gemaakt. Rechtstreekse vragen daarnaar stellen zou bij 
de geïnterviewden tot een nieuwe betekenis hebben geleid en zijn daarom niet gesteld. Dat heeft wel tot 
gevolg gehad dat er niet veel spontaan en expliciet over is gezegd.  Met een aantal van 12 opmerkingen 
in 10 interviews is het de categorie die het laagst scoorde. De strekking van de opmerkingen is te 
verdelen in de categorieën zoals weergegeven in tabel 14 en is weer met illustratieve voorbeelden 
toegelicht. In bijlage 3 is het resultaat van de analyse per groep geïnterviewden gedetailleerder 
weergegeven.  
 
Tabel 14. Opmerkingen over ruimte en vertrouwen voor initiatieven 
Categorie Aantal 
opmerkingen 
Een citaat als voorbeeld 
T2.1.1 Input voor jaarplannen, 
gezamenlijke projecten of voor 
initiatieven in themagroepen
3
 
4 
Misschien toen we met die health systems werkgroep aan het werk 
waren twee weken geleden, toen zijn we terug gegaan naar het 
strategisch plan. Van hoe vertaal je dat nu? Dat was wel leuk om juist te 
kijken…nou ja, meer operationeel. Wat kun je hiermee?  
T2.1.2 Als stelling/mening: Het 
strategisch plan geeft genoeg 
ruimte, het is geen keurslijf 
1 
There will be opportunities to grow in different directions. It didn‟t seem 
like a straightjacket in the end, really reducing the scope of things. 
T2.1.3 Als retorische vraag: Geeft 
het strategisch plan genoeg 
kaders voor hoe ons handelen er 
uit gaat zien?  
4 
Dat blijkt ook in de loop van de tijd… of je er echt iets aan hebt en ook of 
het je een kader geeft. Zo had ik het woord betekenis een beetje 
opgevat: zo van, welke betekenis geef je daaraan, meer aan de inhoud 
en in hoeverre bepaalt het je handelen nou? 
T2.1.4 Ideeën voor de 
randvoorwaardelijke 
voorzieningen die moeten worden 
aangepast (huisvesting, 
kantoorapparatuur) 
3 
….bijvoorbeeld, net als die buitenshuis activiteiten, die vergader 
dingen…. Dit jaar voor mijn gevoel is het iets meer buitenhuis geweest, 
dus ik had al gelijk zo iets van dan kopen we nog een beamer erbij en 
dan zitten we gelijk goed voor de eerstkomende periode. Drie 
vergaderingen buitenhuis, dan hadden we het al terugverdiend….. 
 
De belangrijkste bevinding op onderzoeksvraag 6 over het ontstaan van ruimte en vertrouwen voor het 
nemen van zelfstandige initiatieven tijdens de realisatiefase van de strategie is: 
 In weinig interviews is hierover iets opgemerkt, omdat de vraagstelling er (bedoeld) niet expliciet op 
was gericht. Daar waar er iets over werd opgemerkt werd in de strategie ruimte gevoeld om zaken in 
de toekomst op te pakken of werd als vraag opgeworpen of de strategie voldoende houvast zou 
bieden. 
 
  
                                                     
3
 KNCV Tuberculosefonds heeft rondom kennisthema’s permanente organisatiebrede themagroepen ingericht. 
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6 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In dit laatste hoofdstuk wordt gereflecteerd op de bevindingen uit het literatuuronderzoek en de opzet en 
resultaten van het empirisch onderzoek. Op basis daarvan wordt een suggestie gedaan voor onderdelen 
die in vervolgonderzoek aandacht kunnen krijgen. 
 
6.1 Conclusie 
Door middel van een enkelvoudige case study bij een NGO is getracht antwoord te verkrijgen op de 
vraag of bij de participatievorm ‘collaboration’ in een strategieontwikkelingsproces door het uitwisselen 
van kennis en expertise en het samen bouwen aan (inzicht in) de nieuwe strategie een proces optreedt 
dat leidt tot gezamenlijke betekenisgeving en nieuwe patroonontwikkeling. Onder betekenisgeving wordt 
hier verstaan het proces waarin mensen door interactie betekenis gaan geven aan de gebeurtenissen of 
veranderingen die zich voordoen. 
Uit de analyse van de onderzoeksgegevens in hoofdstuk 5 blijkt dat wel degelijk inhoudelijke en 
procedurele thema’s als patronen in de publieke en subpublieke discours gaan samenvallen nadat 
iedereen in een organisatie de kans heeft gekregen actief bezig te zijn met het WAT en het HOE van een 
nieuwe strategie. De mate waarin zaken samenvallen is enerzijds bescheiden te noemen. Een 
vergelijking tussen de gegevens uit beschikbare documenten van het hele proces (deskresearch) en 
interviews levert van de maximaal 24 mogelijke inhoudelijke thema’s 6 overlappende thema’s op waarvan 
er 2 in sterke mate naar voren komen. Anderzijds, op andere manieren vergelijkend, duiden de resultaten 
op meer samenvallende betekenissen en patronen. Van de 24 vooraf uit de deskresearch 
geïdentificeerde inhoudelijke thema’s komen er maar 2 in het geheel niet terug in de interviews. Een 
vergelijking tussen gegevens uit de interviews met managers en met medewerkers geeft een overlap van 
9 van de 24 inhoudelijke thema’s aan. Het in alle bronnen sterkst terugkerend thema 
‘tuberculosebestrijding binnen systemen’ is in het einddocument van de strategie te herkennen als een 
zwaar aangezette innovatieve strategische richting. De technische aanduiding ervoor – health systems – 
komt 17 maal in het document voor. Voorts blijkt dat het wel degelijk een verschil maakt of iemand actief 
is geweest in het proces. De groep niet-actieven heeft 7 van de inhoudelijke 24 thema’s in het geheel niet 
genoemd en de groep actieven maar 3. Over de procedurele thema’s zijn managers en medewerkers 
opvallend eensgezind. Ze praten bijna allemaal over het bestaan en de verrichtingen van de diverse 
werkgroepen, ook diegenen die daar niet actief in waren. Velen verwijzen naar het tijdsbeslag dat het 
proces heeft ingenomen en de problemen die er waren met het gebruik van een nieuwe internet tool, 
Wiki. Het meest prominent samenvallen en niet samenvallen van thema’s is in figuur 4 gevisualiseerd in 
lijn met het model van de onderzoeksvraag in figuur 2. Er is in de interviews slechts in geringe mate 
verwezen naar bespreking van de strategieontwikkeling in het subpublieke discours. De oorzaken 
daarvoor zijn niet aan het licht gekomen. Ook dit is gevisualiseerd in figuur 4. Er zijn wel 14 aanwijzingen 
gevonden voor het bestaan van ‘communities’ en betekeniswolken. 
Ten aanzien van de deelvragen over de beleving van de ‘collaboration’ vorm van participatie in dit proces 
is veel informatie uit de interviews verkregen. In 96% van de interviews merkte men im- of expliciet en in 
positieve of negatieve zin iets op over het gebruiken van alle aanwezige kennis en expertise en over het 
begrip voor de strategische keuzes en in 74% over inzicht in de strategische opties.  
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In mindere mate, in 43% van de interviews, zeiden mensen iets over hun verwachtingen ten aanzien van 
het gebruik van de strategie voor zelfstandige initiatieven in de implementatiefase. 
 
MONOVOCAAL
SPONTAAN
POLYVOCAAL
GEPLAND
Betekenisgeving in het 
subpublieke discours: 14 
aanduidingen voor communities 
en/of betekeniswolken
Strategievormingsproces d.m.v.
'collaboration'
Betekenisgeving in het publieke discours:
CAPACITEITSOPBOUW /  DECENTRALISATIE / EVIDENCE 
BASED WERKEN / FINANCIEN EN ACQUISITIE /  LANDEN-
EN REGIOKANTOREN / MISSIE EN DOELEN / PRIMAIR 
PROCES / TB BESTRIJDING BINNEN SYSTEMEN / TB 
BESTRIJDING SPECIFIEK / TIJDSBESTEDING / WIKI
Geen betekenis gekregen:
Leiderschap en management / 
multidisciplinair werken
 
Figuur 4. De onderzochte samenhang tussen „Collaboration‟ in strategievorming en de gezamenlijke 
betekenisgeving bij KNCV Tuberculosefonds 
 
Van de in totaal 80 in detail gecodeerde opmerkingen over kennis en expertise hadden er 49 een 
positieve strekking. Er waren 36 gedetailleerd gecodeerde opmerkingen die duiden op begrip of een 
neutrale houding voor de strategische keuzes en 20 op onbegrip. Dit behoeven overigens niet de 
eindoordelen over de strategie te betreffen, het kunnen ook gedachten zijn die tijdens het proces naar 
voren kwamen en later veranderden. Van gedachteontwikkelingen over de inhoud van de strategie en 
over de organisatie, die voor de toekomst wel of geen helderheid bieden om de strategie te realiseren, 
zijn in totaal 50 voorbeelden gevonden. Enkele opvallende zijn weergegeven in bijlage 5. 
De ‘aanjagers’ voor totstandkoming van betekenisgeving bij een ‘collaboration’ proces kunnen op basis 
van de conclusies en verzamelde gegevens worden geïdentificeerd: 
 Actieve deelname in werkgroepen, waarbij medewerkers en managers op gelijke voet inbreng 
kunnen geven; 
 Het samenbrengen van mensen uit verschillende disciplines die in de dagelijkse praktijk niet zo snel 
kennis en expertise zullen uitwisselen; 
 Voldoende tijd inbouwen voor actieve deelname aan een dergelijk proces. 
Over de invloed van de aard van de organisatie, een NGO, op de onderzoeksresultaten kunnen geen 
algemeen geldende uitspraken worden gedaan, omdat in dit of een soortgelijk onderzoek geen 
vergelijking is gemaakt met andersoortige organisaties. Voor deze specifieke organisatie komt uit de 
gedachteontwikkeling bij enkele geïnterviewden naar voren dat de rol als NGO bij de vorming van een 
strategie wel degelijk belangrijk is. Daarnaast kan ook iets worden geconcludeerd over de invloed van de 
specifieke aspecten van deze NGO op de resultaten van de onderzoeksvragen. In paragraaf 4.1 werd 
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beschreven dat in de organisatie veel hoogopgeleide mensen werken, dat het een kennisintensieve 
organisatie is en dat managers doorgaans worden benoemd vanuit het midden van inhoudelijke 
professionals. Door deze aspecten is het niet verwonderlijk dat er zoveel in de interviews is gezegd over 
het gebruiken van alle aanwezige kennis en expertise. Aangenomen mag worden dat hoogopgeleide 
professionals, die worden gedreven door de missie van een specifieke NGO, niet accepteren dat zij geen 
inbreng hebben in strategievorming. Zij zullen aan van bovenaf opgelegde strategie simpelweg geen 
betekenis geven. 
 
6.2 Discussie 
6.2.1 Betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte onderzoeksmethode 
De keuze en de operationalisering van de onderzoeksmethode is verantwoord in hoofdstuk 4. Nu het 
onderzoek is afgerond kan worden gereflecteerd op de betrouwbaarheid en validiteit ervan.  
De externe betrouwbaarheid, de herhaalbaarheid, is beperkt. Feitelijke herhaling van het onderzoek in 
dezelfde organisatie is wel mogelijk maar zou tot andere resultaten kunnen leiden omdat de onderzochte 
situatie al weer is veranderd, de tijd verder is verstreken waardoor het geheugen van de geïnterviewden 
is beïnvloed en nieuwe betekenissen zijn ontstaan. Virtuele herhaalbaarheid, het onderzoek laten 
uitvoeren door andere onderzoekers, kan tot andere resultaten leiden omdat hun positie ten opzichte van 
de onderzochte organisatie anders is. Zoals toegelicht is de onderzoeker tevens directeur van de case 
study organisatie. Het is niet uit te sluiten dat dit invloed heeft gehad op wat geïnterviewden wilden 
vertellen en hoe ze het naar voren brachten. In de interviews werden ook regelmatig kritische 
opmerkingen over het proces, de organisatie(cultuur) en de gemaakte strategische keuzes geuit. Daaruit 
kan worden afgeleid dat geïnterviewden niet volledig werden verhinderd om vrijuit te praten omdat de 
onderzoeker tevens directeur is. Toch zou het laten afnemen van (een deel van) de interviews door een 
tweede onderzoeker de betrouwbaarheid hebben verhoogd. 
Om de interne betrouwbaarheid te bewaken is zoveel mogelijk scheiding aangebracht in alle stappen van 
het onderzoek en zijn controles ingebouwd. De scheiding van stappen is niet altijd gelukt, omdat tijdens 
de analyse extra subcodering nodig bleek te zijn voor deelvragen 4a-d, 5 en 6. Het was beter geweest als 
ook deze coderingen vooraf waren bepaald. Het letterlijk uitwerken van de interviews in transcripten 
maakte het mogelijk steeds terug te grijpen naar origineel geuite gedachten, zonder al een aangebrachte 
interpretatie van de onderzoeker mee te nemen. De codering van één interview is door een andere 
persoon gecontroleerd, wat een intercodering betrouwbaarheidspercentage van 50% opleverde. Een 
extra afstemmingsronde of het laten controleren van meer interviews door een tweede onderzoeker zou 
de betrouwbaarheid hebben vergroot. Omwille van de tijd en de beperkte menskracht is ervoor gekozen 
om een extra controle door de onderzoeker zelf in te bouwen. De betrouwbaarheid van de resultaten is 
zeker toegenomen doordat het ontwerpteam heeft meegekeken naar de opzet van het onderzoek en de 
bevindingen heeft becommentarieerd. 
Omdat het onderzoek een enkelvoudige case study in een zeer specifieke situatie betreft is de externe 
validiteit, de generaliseerbaarheid van de resultaten, beperkt. In een andere organisatie zal een dergelijk 
proces toch net weer anders worden ingericht en zal een andere organisatiecultuur het verloop en de 
inhoud van het proces beïnvloeden.   
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Aan de interne validiteit is aandacht besteed door gegevensbronnen steeds te vergelijken (deskresearch 
en interviews). Daarbij heeft het voorbeeld van Isabella, waarin ook moest worden geput uit het 
geheugen van mensen, geholpen. Uit de deskresearch kwamen ten behoeve van het beantwoorden van 
onderzoeksvraag 3 in eerste instantie 20 thema’s naar voren. Op basis van de interviews zijn 9 thema’s 
toegevoegd, in de meeste gevallen omdat ze een nuance aanbrachten en de thema’s anders te breed 
werden. Van de 29 thema’s zijn er slechts 2 in de interviews niet aangestipt. In de analyse is vooral 
gekeken naar het aantal keren dat aan thema’s werd gerefereerd en in hoeveel interviews dat gebeurde. 
Er is geen diepgaande analyse uitgevoerd wat precies over thema’s werd gezegd en of meningen over 
thema’s sterk uiteen liepen. Een dergelijke, meer inhoudelijke, analyse is voor de onderzoeksvragen 4 tot 
en met 6 wel uitgevoerd. 
Ten aanzien van de interviewgroep kan een score van 23 interviews op een maximum van 65 mogelijk, 
goed worden genoemd. Het valt niet uit te sluiten dat bij de spontane oproep voor deelname personen die 
actief waren geweest in het proces eerder reageerden dan niet-actieve, omdat ze welwillender waren of 
meer interesse in het onderwerp hadden. Daarom zijn bij de bijsturing bewust nog 2 interviews 
georganiseerd met niet-actieven. Verdere verbetering van de interne validiteit had nog kunnen worden 
aangebracht door doelbewust een aantal minder enthousiaste medewerkers te benaderen voor een 
interview. Een hoger aantal MT-leden in de interviewgroep was wenselijk geweest, maar het 
geïnterviewde aantal van 3 op een maximum van 5 is acceptabel.  
De resultaten uit de interviews kunnen door een aantal beperkingen zijn beïnvloed. Allereerst wederom 
door de rol van de onderzoeker in de organisatie. Dit zou zelfs een oorzaak kunnen zijn voor het gebrek 
aan meldingen van en informatie over informeel overleg. Een ander punt is  het voeren van interviews in 
de Engelse taal, zeker als het zowel voor de interviewer als de geïnterviewde niet de moedertaal is. 
Hebben wij elkaar dan wel goed begrepen? De onderzoeker is op dagelijkse basis gewend om in het 
Engels te converseren en te schrijven. Als er toch twijfel was tijdens de interviews is door de interviewer 
doorgevraagd. De controle codering is aan de hand van een Engels interview gedaan door een niet-
Nederlandstalig lid van het ontwerpteam.  
 
6.2.2 Bijdragen aan de bestaande literatuur 
Zoals beschreven in hoofdstuk 2 beoogt dit onderzoek het inzicht in de werking van een participatieve 
aanpak in een strategieontwikkelingsproces in het algemeen en op de betekenisgevingsprocessen in de 
interactie tussen managers en medewerkers in het bijzonder te vergroten. De theoretische bevindingen 
over de ‘binnenkant’ van veranderen (Homan, 2005), in dit geval verandering van de organisatiestrategie, 
worden met empirisch verkregen gegevens toegelicht. Daarnaast geeft het onderzoek inzicht in de 
vraagstelling voor een specifieke soort organisatie, te weten een NGO. De resultaten laten zien dat bij de 
gekozen participatievorm ‘collaboration’, waarbij managers en medewerkers gezamenlijk zowel aan het 
WAT als aan het HOE van een nieuwe strategie werken, inderdaad gezamenlijke betekenissen optreden. 
Er ontstaan echter geen volledige overlap of geheel eenduidige patronen van betekenissen over alle 
groepen in een organisatie. In die zin voldoet de participatievorm niet als het uitgangspunt vooraf zou zijn 
dat volledige of bijna volledige overlap wenselijk is. De vraag is natuurlijk of dit haalbaar en noodzakelijk 
is om als organisatie in een goed verlopende implementatiefase van de strategie terecht te komen.   
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6.2.3 Resultaten van het onderzoek ten opzichte van de theoretische bevindingen 
In dit onderzoek is naar de ontwikkeling van strategie gekeken vanuit de ‘perspective’ definitie van een 
strategie (Mintzberg, et al., 2002) en het ‘interprative model’ van een strategie (Chaffee, 1985). Bij beide 
staan de deelnemers in de organisatie centraal, waarbij deze betekenis geven aan hun cultuur, externe 
omgeving en hun opereren daarin. Door sociale interactie geven zij richting aan de toekomst en bepalen 
zij gezamenlijk het handelen in de verwachting dat dit positieve resultaten oplevert. Dit is precies wat in 
de case study organisatie, een NGO, is gebeurd door het ruimte geven aan een brede inbreng. De wijze 
waarop deze door het management is georganiseerd komt overeen met de gedefinieerde ‘collaboration’ 
vorm voor participatie (Balogun & Hope Hailey, 2004). Omdat de brede inbreng niet alleen voor het HOE 
werd gevraagd maar zeker ook voor het WAT is in de case study duidelijk de co-creatie gerichte 
verandering (Wierdsma, 2004) te herkennen. Het management van KNCV Tuberculosefonds wist tevoren 
net zo min waar de strategie bijuiteindelijk op uit zou komen als de medewerkers. Ten aanzien van de 
besluitvorming tijdens het proces is minder scherp aan te geven bij welk model de case study het beste 
aansluit. Met bijna een jaar ontwikkeltijd kan geen sprake zijn van een time-driven model, maar het 
management heeft niet, in ieder geval niet bewust, gemotiveerd aangestuurd op een development-driven 
model (Vroom, 1973). Ervan uitgaande dat deze keuze ook onbewust kan worden gemaakt neigt de case 
study organisatie toch eerder naar deze laatste classificatie. Door de vele opmerkingen over de 
procedurele gang van zaken is ook voor deze case study duidelijk geworden dat het gevoel van 
procedurele rechtvaardigheid (Korsgaard, et al., 1995) en procedurele rationaliteit (Eden & Ackermann, 
1998) een reëel gegeven is. 
Met dit alles zijn de resultaten nog niet beschreven ten opzichte van de theoretische bevindingen over 
betekenisgeving, met name in het subpublieke discours (Homan, 2005). Uit het empirisch onderzoek 
komt duidelijk naar voren dat er veel discours is geweest, maar dan met name in het publieke discours. 
Empirisch aangetoond is dat bij een ‘collaboration’ proces gezamenlijke betekenissen tussen 
management en medewerkers zeker zijn gevormd. Er is niet aangetoond dat deze specifieke 
participatievorm een ander beeld geeft dan een andere mate of vorm van participatie, ook omdat daar 
geen vergelijkend onderzoek naar is gedaan. Op een prominent en nieuw inhoudelijk thema in de 
strategie van de case study organisatie, de bestrijding van tuberculose ingebed in de algemene 
gezondheidszorgsystemen, is heel duidelijk een gezamenlijke betekenis ontstaan. Voorzichtige 
gedachten zijn gevormd voor handelingen en initiatieven voor het oppakken van de strategische 
richtingen in de dagelijkse uitvoering. Of deze zich uitbreiden en werkelijk tot iets leiden kan pas in een 
latere fase worden gemeten. Naar aanleiding van de empirische resultaten in relatie tot betekenisgeving 
aan organisatieverandering komt als vraag naar boven of door de keuze van deze vorm van participatie 
de publieke en de subpublieke discours wellicht zodanig in elkaar verweven raken dat dit verklaart 
waarom tijdens de interviews in deze case study weinig is gerefereerd aan vormen van informeel overleg. 
Is er door de vele gezamenlijke bijeenkomsten en de discussies in werkgroepen (waren deze wel zo 
formeel?) in het publieke discours zoveel ruimte ontstaan dat de behoefte aan informeel overleg minder 
is?  
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6.3 Aanbevelingen 
6.3.1 Praktische implicaties 
NGO’s zijn over het algemeen organisaties waar hoogopgeleide mensen werken die als een bewuste of 
onbewuste keuze in maatschappelijke zin willen bijdragen, ‘engagement’ vertonen. In die zin dienen zij 
zeker vanuit de visie op de mens als biologisch informatieverwerkend systeem (Moor de, 2005) te worden 
benaderd. Managers moeten daar rekening mee houden en kunnen, als de omstandigheden zich daartoe  
lenen, het beste een participatieve en ruimtegevende leiderschapsstijl ontwikkelen. Uit het onderzoek 
blijkt dat, ondanks kritische opmerkingen over bijvoorbeeld tijdsgebrek, de ruimte voor interactie tussen 
managers en medewerkers en tussen medewerkers onderling door een participatieve aanpak te worden 
gewaardeerd. In 21 van de 23 interviews werd de participatieve aanpak met al zijn voor- en nadelen 
herkend en erkend. Bij de 2 geïnterviewden waar dat niet het geval was betrof het medewerkers die niet 
actief hadden deelgenomen in het proces. In betekenisgevende zin is in de case study naar voren 
gekomen dat een belangrijk nieuw strategisch thema door nagenoeg alle geïnterviewden iets van 
betekenis had gekregen. Voor het management van een organisatie waar zich iets soortgelijks voordoet 
lijkt dat een goed voorbeeld en aanbeveling om in participatie eerder te overdrijven dan er op te 
‘bezuinigen’. De belangrijkste praktische aanbeveling daarbij is dat het management zich continu moet 
realiseren dat zij zelf onderdeel zijn van de interactieve processen en de ‘communities’ in de organisatie, 
zowel in het publieke als het subpublieke discours.  
 
6.3.2 Aanleiding voor vervolgonderzoek 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten en om de analyse van de resultaten te verdiepen 
kan aanvullend onderzoek worden gedaan naar de variatie in betekenissen van datgene wat door 
geïnterviewden is gezegd over de 24 inhoudelijke thema’s, waarvan er 9 in alle groepen geïnterviewden 
vaak voor kwamen. Dat kan worden gedaan door alle relevante tekstfragmenten op een andere wijze te 
coderen en te rangschikken of door aanvullende gegevens te verzamelen. Complicerend daarbij is echter 
wel dat inmiddels aan de thema’s in de betreffende organisatie verder is gewerkt en dus andere 
betekenissen zullen zijn ontstaan. Om die reden, en om niet afhankelijk te zijn van de herinneringen van 
mensen, zou een onderzoek waarbij de gegevens worden verzameld tijdens het strategieontwikkelings-
proces een aanvulling kunnen geven. 
Uit de resultaten van het onderzoek zijn enkele bevindingen naar voren gekomen waarop geen goed 
antwoord is gevonden. De belangrijkste daarvan is de vaststelling dat in de interviews weinig is 
gerefereerd aan informeel overleg. Zoals beschreven in paragraaf 5.2 kunnen daar meerdere 
verklaringen voor zijn. Nader onderzoek naar de oorzaak van het relatief weinig genoemde informeel 
overleg zou hierop licht kunnen laten schijnen. Daarvoor voldoet de gebruikte onderzoeksmethode niet 
en is het beter een andere onderzoeker in te schakelen. Er is dus zeker aanleiding om soortgelijk 
onderzoek uit te breiden en ook andere methoden voor het identificeren van ‘communities’ en 
betekenisgevingsprocessen te gebruiken, zoals de ‘Change Mirror’ (Homan, 2008). De vraag die is 
gesteld in paragraaf 6.2.3 over het samenvallen van de publieke en de subpublieke discours als gevolg 
van de gekozen participatievorm vind ik daarbij persoonlijk een zeer intrigerende vraag, omdat daarmee 
wellicht duidelijk op welke manier management het ontstaan van betekenisgevingsprocessen kan 
stimuleren.  
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Het zou zeker de moeite waard zijn om na enig verloop van de tijd, bijvoorbeeld na twee jaar 
implementeren, nogmaals te onderzoeken of en hoe ruimte voor het nemen van zelfstandige initiatieven 
in de implementatiefase wordt gevoeld. Op die manier zou een longitudinaal onderzoek worden ingericht. 
 
Tot slot de invloed van de aard van de organisatie, een NGO, op participatie en betekenisgeving. Deze is 
alleen voor deze specifieke NGO met kennisintensieve werkprocessen waarin hoogopgeleide mensen 
werkzaam zijn onderzocht. Soortgelijk onderzoek bij andere NGO’s zal dus zeker meer inzicht geven in 
de werking van participatie in relatie tot de typering van de aard van het werk en de daaruit voortkomende 
cultuur in dergelijke organisaties. Relevante vragen die daarbij spelen zijn: 
 Worden bij andere NGO’s dezelfde resultaten gevonden als bij KNCV Tuberculosefonds? 
 Is de houding van managers en medewerkers bij NGO’s ten aanzien van participatie anders dan bij 
andersoortige organisaties en zo ja, welke rol speelt dat in de betekenisgeving? 
 Lopen strategieontwikkelingsprocessen bij NGO’s anders dan in andere organisaties en zo ja, wat is 
daarvan dan de invloed op betekenisgeving? 
 Verschillen betekenisgevingsprocessen tussen NGO’s en organisaties die zich niet richten op 
belangenbehartiging of vanuit een bepaalde idealisme werken? 
 Heeft de mate van kennisintensiteit in de werkprocessen van een NGO invloed op de 
betekenisgeving aan een nieuwe strategie? 
Als hypothese voor toetsing in nieuw onderzoek kan ten aanzien van deze laatste vraag worden gebruikt:  
 
‘In een missiegedreven organisatie, zoals een NGO, waarin hoogwaardige kennisuitwisseling onderdeel 
is van de werkprocessen bepaalt betekenisgeving aan strategieontwikkeling door participatie in hoge 
mate de soepelheid waarmee strategie implementatie plaats vindt.’ 
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Bijlage 1 Overzicht coderingen 
 
 
1. Gelaagde codering voor momenten en vormen discussies en gesprekken 
 
Hoofdgroep Subgroep
T1.1 Plenair overleg
T1.1.1 2009, 14 april
T1.1.2 2009, 9 juni
T1.1.3 2009, 8 oktober
T1.1.4 2009, 17 december
T1.1.5 2010, 19 januari
T1.2 Overig formeel overleg
T1.3 MT overleg
T1.4 Informeel overleg
T1. Discussie en gespreksvormen
 
 
 
 
2. Codering voor onderzoeksvragen 
 
Hoofdgroep (voorlopige codering) Subgroep (bij analyse toegevoegd)
T2.1 Zelfstandige initiatieven
T2.1.1 Ideeën gekregen voor jaarplan, project, themagroep
T2.1.2 Stelling: voldoende ruimte, geen keurslijf
T2.1.3 Vraag: geeft het kaders en richting?
T2.1.4 Ideeën gekregen voor voorzieningen
T2.2 Kennis en expertise
T2.2.1 Alle kennis benut
T2.2.2 Ruimte voor discussie vanuit alle invalshoeken
T2.2.3 Nieuwe kennis opgedaan
T2.2.4 Kennis en meningen bij elkaar gebracht
T2.2.5 Niet weten waar het over gaat
T2.2.6 Kennis inbreng beperkt tot kleine groep
T2.3 Inzicht in strategische opties
T2.3.1 Wel inzicht verkregen in bepaalde fase van proces
T2.3.2 Geen inzicht verkregen in bepaalde fase van proces
T2.3.3 Duidelijkheid over opties vooraf
T2.3.4 Discussies zetten aan tot denken over opties
T2.4 Besluitvorming afweging
T2.4.1 Duidelijkheid van genomen besluiten
T2.4.2 Plaats van besluitvorming
T2.4.3 Uitspraken over consensus
T2.5 Begrip voor strategische keuzes
T2.5.1 Uitspraken met negatieve strekking
T2.5.2 Uitspraken met neutrale strekking
T2.5.3 Uitspraken met positieve strekking
T2.6 Algemeen t.a.v. participatie
T2. Onderzoeksvragen participatie
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3. Codering voor thema’s 
 
Voorlopige codering o.b.v. deskresearch Toegevoegde codering o.b.v. interviews Onderscheid inhoud/proces thema
F01 Advocacy en ACSM INH01 Advocacy en ACSM
F02 Beleidsontwikkeling INH02 Beleidsontwikkeling
F03 Capaciteitsopbouw INH03 Capaciteitsopbouw
F04 Decentralisatie INH04 Decentralisatie
F05 Evidence based werken INH05 Evidence based werken
F06 Externe stakeholder consultatie PRO01 Externe stakeholder consultatie
F07 Financiën en acquisitie INH06 Financiën en acquisitie
F08 Gelijkwaardige toegang INH07 Gelijkwaardige toegang
F09 Kennismanagent INH08 Kennismanagent
F10 Kerncompetenties INH09 Kerncompetenties
F11 Landen- en regiokantoren INH10 Landen- en regiokantoren
F12 Leiderschap en management INH11 Leiderschap en management
F13 Missie en doelen INH12 Missie en doelen
F14 Mondiaal - nationaal INH13 Mondiaal - nationaal
F15 Monitoring en evaluatie INH14 Monitoring en evaluatie
F16 Multi disciplinair werken INH15 Multi disciplinair werken
F17 Organisatie leren INH16 Organisatie leren
F18 Organisatiecultuur INH17 Organisatiecultuur
F19 Organisatieontwikkeling INH18 Organisatieontwikkeling
F20 Organisatiestructuur INH19 Organisatiestructuur
F21 Partnerschappen INH20 Partnerschappen
F22 Primair proces INH21 Primair proces
F23 Reorganisatie INH22 Reorganisatie
F24 SWOT analyse PRO02 SWOT analyse
F25 Tijdsbesteding PRO03 Tijdsbesteding
F26 Tuberculosebestrijding binnen systemen INH23 Tuberculosebestrijding binnen systemen
F27 Tuberculosebestrijding specifiek INH24 Tuberculosebestrijding specifiek
F28 Werkgroepen PRO04 Werkgroepen
F29 Wiki PRO05 Wiki  
 
 
4. Codering van gedachteontwikkelingen en –veranderingen 
 
Hoofdgroep Subgroep
T3.1 T.a.v. de inhoudelijke strategie
T3.2 T.a.v. KNCV als organisatie
T3. Signalering gedachteontwikkelingen en -veranderingen
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Bijlage 2 Structuur interviews 
 
 
Vraag Inleiding interviewer Respondent en actie 
Start Ik vind het erg fijn dat je bereid bent om tijd vrij te maken 
om mee te werken aan mijn onderzoek. Mijn onderzoek is 
erop gericht te achterhalen wat voor betekenissen zijn 
ontstaan binnen de organisatie over het strategische plan. 
Ik doe het onderzoek als eindopdracht voor mijn master 
opleiding aan de Open Universiteit, de studie 
verandermanagement. Ik doe het onderzoek dus niet omdat 
het bij mijn functie hier hoort. 
Aan de hand van de tijdslijn op dit vel papier wil ik samen 
met jou in ongeveer een uur reconstrueren wat jij je 
herinnert over wat er tijdens het strategisch plan proces 
naar voren is gekomen. Af en toe zal ik doorvragen op wat 
jij antwoordt om je herinneringen scherper te krijgen. Als we 
klaar zijn werk ik alles wat je hebt gezegd uit in een verslag. 
Omdat ik dat voor een goede analyse redelijk letterlijk moet 
doen wil ik ons gesprek graag opnemen. Vind je dat goed? 
Je krijgt van mij sowieso de uitwerking te zien en uiteindelijk 
zullen de resultaten niet op individueel niveau worden 
weergegeven, noch bekend worden gemaakt in de 
organisatie 
Is het je duidelijk? En vind je dat o.k. zo? 
Ik snap dat het misschien niet makkelijk is om helemaal 
open te zijn, omdat ik lid van de directie ben. Toch wil je 
vragen om zo open mogelijk te zijn. Maar natuurlijk heb je 
het volste recht om dingen die je niet kwijt wil niet ter tafel 
te brengen. Jij zegt wat je wilt zeggen en dat komt in het 
verslag. En als je ze later uit het verslag wilt halen kan dat 
ook nog. OK? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
[Wel of niet akkoord]  
Indien gewenst niet 
opnemen en alleen 
aantekeningen maken. 
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Vraag Inleiding interviewer Respondent en actie 
1 Kun je eens teruggaan in de tijd naar het begin van 2009. 
Wanneer hoorde je voor het allereerst iets over het nieuwe 
strategisch plan? Van wie hoorde je ervan en hoe? Bij 
welke gelegenheid was dat? 
[Wijst een punt op de 
tijdslijn aan] 
Markeren op de tijdslijn. 
2 Wat gebeurde er toen precies? Wat werd er precies 
gezegd? 
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
gebeurtenissen weer]  
Sleutelwoorden bij het 
moment op de tijdslijn 
schrijven. 
3 Wat betekende dat voor jou en hoe reageerde jij? [Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
betekenissen weer] 
Sleutelwoorden bij het 
moment op de tijdslijn 
schrijven. 
4 Heb je er toen achteraf nog over doorgedacht en wat dacht 
je toen? 
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
betekenissen weer]  
5 Weet je nog wat het volgende moment was waarop je het 
over het strategisch plan met iemand had? En wat 
gebeurde er toen precies? Wat betekende dat voor jou en 
hoe reageerde jij? Heb je er toen achteraf nog over 
doorgedacht en wat dacht je toen? 
[Wijst een punt op de 
tijdslijn aan] 
Markeren op de tijdslijn. 
6 Als je daaraan terugdenkt, keek je er toen (aanwijzen op flip 
over) anders tegen aan dan toen (aanwijzen op de flip 
over)?  
[Geeft eventuele verschillen 
aan] 
Sleutelwoorden bij het 
moment op de tijdslijn 
schrijven. 
7 Door wat voor gebeurtenissen, voorvallen, of gedachten is 
jouw kijk op het traject veranderd of hetzelfde gebleven? 
(Weer aanwijzen op de flip over.)  
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
betekenissen weer] 
Sleutelwoorden bij het 
moment op de tijdslijn 
schrijven. 
8 – e.v. Tijdslijn momenten blijven vragen en blijven vergelijken 
totdat de hele tijdslijn is doorlopen. 
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
gebeurtenissen en 
betekenissen weer]  
9 Alleen als de respondent in geen enkele herinnering het 
participatieve aspect heeft genoemd: 
Als management hebben we dit proces bedoeld als een 
participatief proces’. Als jij er nou zo op terugkijkt, wat zijn 
dan jouw gedachtes hierover? Wat heeft ‘participatief’ voor 
jou betekend? 
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
gebeurtenissen en 
betekenissen weer] 
Sleutelwoorden bij het 
moment op de tijdslijn 
schrijven. 
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Vraag Inleiding interviewer Respondent en actie 
10 Als je nou eens die hele tijdsperiode overziet, hoe is jouw 
kijk op die participatieve kant van het proces geweest? Wat 
dacht je er in het begin over? En hoe kijk je er nu 
tegenaan? 
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
gebeurtenissen en 
betekenissen weer]  
11 Kennelijk is jouw kijk toch anders geworden / hetzelfde 
gebleven. Kun je eens toelichten waardoor dat is gekomen? 
[Geeft zijn of haar 
herinneringen aan de 
gebeurtenissen en 
betekenissen weer]  
12 OK, heel erg bedankt dat je dit allemaal hebt willen 
vertellen. Is er nog iets wat je vergeten bent of wat je vooraf 
had voorgenomen om te vertellen en wat we niet hebben 
besproken? 
[Wel / niet] 
Afsluiting Dan stoppen we nu, ik denk dat we alles nu wel te pakken 
hebben. Mocht je nou toch later nog denken dat je iets 
belangrijks wilt toevoegen dan hoor ik het graag. Ik zorg 
ervoor dat jij het verslag zo snel mogelijk krijgt en dan kun 
je erop reageren. Als je achteraf toch bepaalde dingen wilt 
intrekken of aanpassen dan kun je dat op dat moment 
alsnog aangeven. 
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Bijlage 3 Gedetailleerde analyse van de aan de onderzoeksvragen gerelateerde opmerkingen uit de interviews 
 
Aantal inter-
views
Aantal 
opmerkin-gen
Aantal inter-
views
Aantal 
opmerkin-gen
Aantal inter-
views
Aantal 
opmerkin-gen
Aantal inter-
views
Aantal 
opmerkin-gen
Aantal inter-
views
Aantal 
opmerkin-gen
T2.1.1 Ideeën voor vervolg 4 4 0 0 1 1 3 3 4 4
T2.1.2 Stelling geen keurslijf 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1
T2.1.3 Vraag voldoende kader 2 2 1 1 0 0 3 3 3 3
T2.1.4 Ideeën voor voorzieningen 1 2 1 2 1 2 1 2 2 4
T2.2.1 Alle kennis en expertise benut 6 9 0 0 1 1 5 8 6 9
T2.2.2 Ruimte in discussie voor alle invalshoeken 8 12 3 4 2 3 9 13 11 16
T2.2.3 Nieuwe kennis opgedaan 9 18 1 2 1 2 9 18 10 20
T2.2.4 Kennis dichter bij elkaar 4 4 0 0 0 0 4 4 4 4
T2.2.5 Niet weten waar het over gaat 4 8 2 3 1 2 5 9 6 11
T2.2.6 Discussie in beperkte groep 7 12 4 8 2 4 9 16 11 20
T2.3.1 Wel inzicht verkregen 5 10 3 8 3 5 5 13 8 18
T2.3.2 Geen inzicht verkregen 9 13 3 4 2 3 10 14 12 17
T2.3.3 Duidelijkheid over opties vooraf 2 2 3 4 1 1 4 5 5 6
T2.3.4 Discussies om inzicht te krijgen 4 6 1 1 1 1 4 6 5 7
T2.4.1 Duidelijkheid besluiten 4 6 0 0 1 2 3 4 4 6
T2.4.2 Plaats van besluitvorming 6 9 1 5 0 0 7 14 7 14
T2.4.3 Uitspraken over verkregen consensus 8 12 2 2 1 1 9 13 10 14
T2.5.1 Uitspraken negatief 8 14 3 6 1 1 10 19 11 20
T2.5.2 Uitspraken neutraal 0 0 3 3 0 0 3 3 3 3
T2.5.3 Uitspraken positief 14 24 5 9 2 5 17 28 19 33
T2.6 Algemene uitspraken over participatie 14 51 7 28 3 9 18 70 21 79
T2.1 
Zelfstandige 
initiatieven
T2.2 Gebruik 
van kennis en 
expertise
T2.3 Inzicht in 
strategische 
opties
Totaal
n =7 n = 3 n = 20 n = 23
T2.4 
Besluitvorming 
afweging
T2.5 Begrip 
voor 
strategische 
keuzes
Aandacht voor onderzoeksvragen in 
interviews
Actief in werkgroepen Rol in organisatie
Ja Nee MT lid Medewerker
n = 16
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Bijlage 4 Selectie van algemene uitspraken over participatie tijdens de strategieontwikkeling 
 
Actief in werkgroepen Niet actief in werkgroepen MT-lid Medewerker 
Bovendien zijn jullie daar ook voor aangesteld 
om daarvoor verantwoordelijk te zijn, voor het 
strategische proces. Vind ik, dat is typisch iets 
wat bij een management team thuis hoort. Dus 
hadden jullie dat ook best kunnen doen. Dat is 
natuurlijk logisch. En in die zin zou je kunnen 
zeggen, dan zou je een ander soort 
participatief proces kunnen bedenken waarin 
je de lijnen wel uitzet naar alle mensen toe 
maar hen niet actief mee laat denken. Maar 
meer passief betrekken daarbij. Maar ik ben 
aan het einde van de rit wel voorstander van 
hoe het nu gegaan is. Maar ook omdat het 
nieuw voor mij is. En ik dat wel interessant 
vind omdat het te zien. Maar ik denk dat er 
geen hele grote negatieve elementen te 
noemen zijn waarom je dit niet had moeten 
doen, zo terugkijkend. Ik zie ze niet. En de 
extra info die denk ik bij iedereen gestalte 
heeft gekregen is alleen maar handig voor de 
toekomst. 
Ik weet natuurlijk niet hoe het de vorige keer is 
gegaan of er toen mensen zijn aangewezen 
om te schrijven. Het voordeel hiervan is dat 
mensen zelf konden aangeven dat ze 
geïnteresseerd zijn om hieraan mee te doen 
en in dat opzicht is het heel participatief. En er 
is veel communicatie over geweest, dus ja, ik 
zie dat als heel positief. Ik denk wel dat zoals 
ik het ook zelf heb ervaren, als je er niet echt 
inzit dan is het best lastig om dan toch nog 
zinvol commentaar, zeg maar, daarop te 
geven. 
 
Het was voor mij de eerste keer dat ik zo‟n 
proces, zeg maar, zo heb meegemaakt, zo‟n 
langlopend proces met zoveel betrokkenheid 
van medewerkers en dat, dat heeft voor mij…. 
Ik heb echt gezien hoe goed dat is voor de 
betrokkenheid van de medewerkers maar van 
de andere kant merk ik ook wel dat het…… 
Als ik zie hoe weinig er van mijn werkgroep 
echt daadwerkelijk is teruggekomen in het 
hele plan dan vind ik dat we daar te veel tijd 
aan hebben besteed. Maar voor andere 
onderdelen juist weer niet denk ik. Die waren 
juist heel nuttig om het op deze manier aan te 
pakken en zo te doen. Maar ik praat alleen 
voor het ondersteunende gedeelte van de 
organisatie. Ik denk dat we dat veel minder 
intensief hadden kunnen doen met hetzelfde 
resultaat. Van de andere kant  heb je wel zo‟n 
proces helemaal doorgemaakt en in die zin is 
het wel heel goed voor de betrokkenheid dus 
aan de andere kant zit er ook wel een hoop 
winst denk ik. 
 
Well I was wondering how many people will be 
involved and I was also wondering how is the 
trust among us as a KNCV staff, for example 
trust among the general consultants, trust 
among HR consultants? Is it enough for us, for 
example within our HR group… let‟s say 
[naam] will be the representative, she will do 
our part and we trust her completely. We will 
not have to check on her work and when 
[naam]  is doing this, this will be done very 
well. So I was just wondering how big will be 
this involvement? Will there be consultations 
and will people… some will do the work… and 
then others will come in and say: no. no, this is 
not like it should be. I think it should be 
different…. This is what I was thinking about. 
 
 
I‟ve been involved in a couple of strategic 
planning processes in the past. And I thought: 
oohh, hmm, that will be interesting. Sort of… 
my previous experiences was that it was kind 
of a political process. It brings out sometimes 
competing tensions either between people or 
between departments. How you lobby for your 
issue. 
In eerste instantie had ik het gevoel dat 
iedereen is daarmee bezig en ik niet. Ik dacht, 
ik weet ook niet zo veel, dus natuurlijk word ik 
niet gevraagd. Niet iedereen kan gevraagd 
worden. Maar doordat wij over de vloer daar 
niet over gesproken hebben had ik.. het idee 
iedereen is daarmee bezig en ik niet. 
 
Enorme investering. Je moet je afvragen of het 
eindproduct met deze investering veel anders 
is, of zou zijn, … dan met een wat minder 
investering en dan meer gericht. En die vraag, 
die heerst wel, ook onder de staf. Van … het is 
best leuk om iedereen er bij te betrekken, 
maar het is ook een ei geweest. En of het … 
of je daardoor meer efficiënter… of meer 
draagvlak hebt ..… dat is een vraagteken. Men 
is er wel van overtuigd in ieder geval, dat we 
de methode die we daarvoor gebruikt 
hebben… waarbij het dus uitgewerkt wordt 
door twee of drie mensen… en echt gewoon 
langs de lijnen van de units en dat soort 
dingen dat dat niet de juiste methodiek was. 
Maar er zijn misschien ook tussenvormen die 
minder investeringen vergen. En misschien tot 
hetzelfde resultaat hadden geleid. 
 
Other than that, it was an amazing time. It was 
a lot of fun. It‟s a weird word to use, but it was 
a lot of fun. It was exciting. I really enjoyed it. 
Everybody teases me, my secretary folk tease 
me, you‟re always in the middle of everything. 
But that is how you learn.  
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Actief in werkgroepen Niet actief in werkgroepen MT-lid Medewerker 
My own thoughts about the process? Yes, I 
think I also became a little bit more 
circumspect. I thought: what is it that I really 
care about? What are the things that I am 
most… or worth engaging in? This is turning 
not to be quite a political process. If these 
things are not really important to me then I 
don‟t need to be engaging with my colleagues 
on this level. This is not going to benefit me in 
any way and may not be a good use of… may 
not be good in terms of cohesion. 
Ja, ik vond het wel heel mooi, want we hebben 
voor het eerst ook dikkere kaften kunnen 
gebruiken. Het zag er gewoon heel mooi uit. Ik 
keek er zelf naar, ik heb er genoeg gemaakt. 
Maar je blijft toch even kijken van: wauw, het 
ziet er goed uit, het is mooi en we hebben toch 
iets neergezet. OK, ik heb niet zoveel gedaan 
daarin, maar ik ben er toch wel trots op. Het is 
gewoon mooi gedaan. 
 
 
Ik vind … ik zou eerlijk gezegd zelf geneigd 
zijn om zo‟n proces te doen met een … eerlijk 
gezegd wat minder participatief, heel breed in 
de organisatie. Zo deden we dat dan in landen 
ook wel… je consulteert wel, maar meestal is 
het een approach die ik altijd gebruikte. Dus 
dat je alleen werkt met technische mensen in 
een land. Dus de stakeholders in een land, 
organisaties en ik denk zelf dus dat als je het 
proces in wat minder handen legt en er wel 
een representatieve, maar selecte groep … 
dat je dan de organisatie als geheel minder 
belast. Maar daar betaal je misschien ook 
weer een prijs voor. Dat daardoor zo‟n 
strategisch plan heel erg een abstractie blijft 
voor de mensen in de organisatie, voor de 
mensen buiten die groep heel weinig gaat 
leven. Dat zie ik ook wel in. 
 
Wat me ook wel bijgebleven is in dat hele 
proces, de enorme, toch wel…  de chaos in 
gewoon dat hele document vorm te geven. Dat 
er niet vanaf het begin, zo van dit zijn de grote 
hoofdstukken, van zo zetten we dat op. Terwijl 
ik denk van goh, eigenlijk zijn we een soort 
van expert in het maken, het begeleiden van 
strategische plannen. En als het over onze 
eigen organisatie gaat dan vinden we dat dus 
blijkbaar verdomd ingewikkeld, omdat we er zo 
dicht tegen aan zitten. En het ook moeilijk 
blijkbaar is om het gesprek daar dan over te 
voeren. En misschien dat er ook verschillende 
scholen dan ineens bij elkaar komen. Dat 
mensen verschillende manieren van werken 
hebben in die landen, maar dat komt hier 
ineens bij elkaar. Dat kan ik me wel in dat 
najaar herinneren, dat dat de boventoon had. 
En ook wel een soort van irritatie bij mensen… 
er zoveel tijd in steken en dan moest het 
ineens weer anders. Goed, misschien kan het 
ook wel gewoon niet anders, in dit soort 
processen. 
 
I remember one person, that I‟m not going to 
name, who said like this is such a monstrous 
process. There is so much working time 
involved. This is so expensive for the 
organization. So, there was criticism on that, 
that it was a too big a process. And also that 
… that people were actually looking for some 
direction from management. To say, where do 
you want us to go? That they found it difficult 
to make a plan if there was no direction given 
where we want to go. That would have been 
easier. But at the same time it gives them a 
voice. So that is sort of a thing that you need 
to balance.  
 
 
 
Dat ik het … van de ene kant weet ik dat ik 
maar een kleine rol…. heb, maar van de 
andere kant ook van, ja gut, we kunnen er niet 
veel meer aan doen. Het is eigenlijk meer een 
top down. Terwijl het juist zou moeten zijn dat 
je van heel de organisatie hoort wat zijn de 
belangrijke dingen. En natuurlijk maak je daar 
keuzes in. Daar vind natuurlijk iedereen van 
zijn eigen afdeling het belangrijkste in of heel 
erg nodig, maar dan nog had ik niet van… het 
was niet echt een opbouwend … we gaan nu 
verder denken wat we daarmee verder 
moeten. .… het is redelijk eenzijdig gebleven. 
Ik heb natuurlijk mijn mening wel kunnen uiten, 
de kans in principe wel gekregen. Maar ik had 
ook niet echt inhoudelijk zoveel kennis en 
zoveel dingen van zaken dat ik dacht van ik 
draag hier nou de grote steen aan bij, in dit 
geheel. 
 
Wat ik als een, maar dat geldt voor meer 
processen hier, als struikelblok heb gezien is 
toch de moeite die sommige mensen hebben 
om in het Engels hierover te denken en te 
praten. Dat blijft denk ik. Ja, ik heb er wel 
meer over gezegd denk ik. Ik heb wel gemerkt 
dat je ook al geef ik zelf aan dat ik over 
bepaalde onderwerpen minder input had, is 
dat we wel als gelijkwaardig in zo‟n werkgroep 
gezeten hebben. En ook het, de vrijheid die 
we gevoeld hebben binnen zo‟n groep, om 
gewoon te zeggen wat je wilt. Dat is wel 
prettig.. zonder dat je een voorzitter hebt die 
zegt van ….  
 
 
Nou, ik vind het wel… in die zin heb ik er wel 
van geleerd… ik vind participatie heel 
belangrijk, ook in mijn eigen werk, gewoon in 
die landen zelf. En je realiseert je als zelf 
onderdeel bent van de groep die mee zou 
moeten doen hoe ontzettend ingewikkeld het 
is. Want wat jullie, zeg ik nu maar even, die lijn 
uitgezet hebt, je hebt dus de tijdlijn en het 
proces en je koppelt wel steeds terug … maar 
het is toch een beetje jullie tijdslijn gebleven. 
Dat ligt dus heel gevoelig denk ik wil je 
mensen mee blijven krijgen. Ja, ik denk dat… 
Het is niet alleen dat je dan regelmatig moet 
terugkoppelen maar ook wel heel erg open 
moet staan voor alle gevoeligheden die dan in 
zo‟n proces naar voren komen. Inderdaad dan 
het gevoel van mensen dat ze onder druk 
gezet worden. Of dat ze geen tijd hebben. Of 
dat anderen teveel domineren. 
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Actief in werkgroepen Niet actief in werkgroepen MT-lid Medewerker 
 
During the plenary, because it could have 
been like „Wow, yes, we made it.‟ So a bit 
more appreciation of the work of the writing 
team. Some people just are very Dutch. They 
criticize if they need to, but when something is 
done well there is not always recognition, in 
this case to the writing team I really wanted to 
see if people liked it, if they were motivated to 
implement, but I didn‟t see that. 
 
 
Ja, dat gaat zo gedurende dat proces, dat je 
heel erg je best moet doen. En dan denk ik: 
ligt het nou aan mijn gebrek aan informatie? 
Omdat je niet op regelmatige basis en op een 
bepaalde niveau met mensen spreekt. Zodat 
je toch aldoor een intellectueel achtergestelde 
gevoel hebt. Ja, god, ja, dat maakt het gewoon 
moeilijk om je eigen beoordeling zelfs te 
vertrouwen. Maar ik ben ook wel zeer kritisch 
hoor, en misschien wel veeleisend. Of zo. 
 
Dus de zorgen die ik daar een beetje bij had, 
gelijk al, omdat als unit hoofd ik weet van het 
capaciteitsbeslag van mensen… dus juni, juli 
en augustus… allerlei praktische zorgen. 
Hoeveel tijd kunnen mensen erin steken en ik 
zelf ook, om er echt participatief in te zijn? En 
dat vond ik op dat moment een punt van zorg, 
noem het maar een challenge, om te kijken…  
Gedurfd was mijn eerste indruk, en zeker de 
moeite waard was mijn tweede indruk en mijn 
derde indruk: “ik ben benieuwd hoe dit gaat 
lopen”. Wel positief, ik heb nog nooit dit bij een 
bedrijf zo gezien. Een strategisch plan, dat is 
eigenlijk iets wat in een ivoren toren 
ontwikkeld wordt, voor mijn idee. En dat het 
dus naar de werkvloer gebracht werd is voor 
mij helemaal nieuw. 
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Bijlage 5 Voorbeelden van gedachteontwikkelingen en –veranderingen 
 
Gedachteontwikkeling of -verandering ten aanzien van de inhoudelijke strategie 
 
Interviewer: 
Any other thoughts? 
  
Interviewee: 
Also changes of policy. Before I considered KNCV as a consultancy agency, which provides just TA. 
Now there will be shift for the implementation as well. If we have many country or regional offices we 
would become implementing agency. Without implementing activities you don‟t make a lot of 
contribution. I think, that was my idea, that it was a big shift. That it was a new way, that it was a new line 
and it is very important. Because, if you provide only technical assistance you can hardly survive. So we 
also have to implement and we also have to find other funding opportunities. 
  
Interviewer: 
That was what you thought at that moment? 
  
Interviewee: 
That was my impression. And I like this approach. Unless we just stay a small consulting agency.  
 
Gedachteontwikkeling of -verandering ten aanzien van de inhoudelijke strategie 
 
Interviewer: 
OK, als je nu… we zijn nu in juni 2010.. de manier waarop je nu naar dat strategisch plan proces kijkt. 
Wat je gedachten daar bij zijn en wat er in dat proces allemaal is gebeurd… verschillen die gedachten 
met het moment waarop je er de eerste keer over hoorde? Moeilijke vraag, maar… 
  
Geïnterviewde: 
Bedoel je het proces of de inhoud? 
  
Interviewer: 
Allebei. 
  
Geïnterviewde: 
Allebei… ik denk dat het proces heel erg wel de weg is geweest die ik toen voor me zag en ook mijn 
eigen rol daarin. En wat er uiteindelijk uitkomt, er komt een duidelijk product uit wat je van tevoren niet 
helemaal kunt, de contouren ervan kunt zien. En qua inhoud had ik niet dat voorzien toen het startte. 
Nee ik denk het niet zo. Ik denk niet dat ik die richtingen toen al bevroedde of dat ik die zelf bedacht had. 
Nee, nee. 
  
Interviewer: 
Dus in die zin heeft zich wel een ontwikkeling voltrokken. 
  
Geïnterviewde: 
Ja, naar mijn idee wel. Ik kan me dat niet herinneren bijvoorbeeld van vorige beleidsdagen in het MT. 
Natuurlijk wel geleidelijk zie ik die kantoren wel verschijnen, maar ik denk dat de noodzaak daarvan en 
de impact daarvan dat ik dat niet door had toen dat proces startte. Niet zo verinnerlijkt had, laat ik het zo 
zeggen. 
  
Interviewer: 
En dat is gaande weg helder geworden. 
  
Geïnterviewde: 
Ja, ja,. Dat denk ik wel. Ik denk dat ik het in het begin een beetje zag als, nou ja, die USAID [US Agency 
for International Development] moet zoveel geld wegzetten… dat die moeten wel kantoren openen en 
iedereen doet dat. Maar de motivering daarvoor en de impact daarvan dat is toch meer gaande het 
proces helder geworden. 
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Gedachteontwikkeling of -verandering ten aanzien van de organisatie 
 
Interviewer: 
En in die periode waren er toen thema‟s of onderwerpen die gehoord hebt, waar je toen over ging 
doordenken? 
  
Geïnterviewde: 
Ja, met name de rol vanuit de ondersteunende units naar de kantoren in het buitenland. 
  
Interviewer: 
Wat vond je daarvan? 
  
Geïnterviewde: 
Ik heb daarover… dat denk ik nog steeds, dat daar een grote onduidelijkheid over is en dat daar een 
grote noodzaak is om daar duidelijkheid over te krijgen. Niet alleen bij ons, vanuit het kantoor hier, maar 
zeker ook vanuit de mensen die op die kantoren werken en ik heb me toen gerealiseerd, en dat doe ik 
nog steeds, hoe moeilijk het is om daar een eenduidige oplossing voor te gaan vinden, omdat ze met 
zoveel verschillende situaties te maken hebben. 
  
Interviewer: 
En de manier waarop je daar toen mee in aanraking kwam en over ging nadenken verschilde dat toen 
van de momenten daarvoor? 
  
Geïnterviewde: 
Nou, het heeft mij wel veel meer aan het denken gezet en ook dat ik me realiseerde dat ik niet alleen 
met dat probleem zit maar dat het een probleem is dat veel breder speelt. En ook wel de wilde ideeën 
die we daar rondom ontwikkeld hebben daarover.. Dus bijvoorbeeld dat we het kantoor in Den Haag wel 
konden opheffen en dat we een paar kamers bij Regus konden gaan huren en verder alles virtueel 
ingericht. Vind ik misschien nog steeds een optie. 
 
 
Gedachteontwikkeling of -verandering ten aanzien van de organisatie 
 
Geïnterviewde: 
En ik… maar ja … nou, dat is … wat ik mij heb afgevraagd steeds, is in hoeverre je moet .. je vorm 
afhankelijk moet maken van wat je verwacht of niet verwacht van extern. Dat heb ik ook gehoord bij 
andere jaarplannen.. het gaat om willen en mogen en kunnen, hoe stel je, waarom stel je nou steeds je 
willen afhankelijk van wat je van een ander zou kunnen of mogen? Dat komt waarschijnlijk omdat ik door 
[Naam] zo‟n beetje ben opgevoed wat KNCV betreft… dat je je NGO positie en jouw kritische blik naar 
gang van zaken en processen in het veld en in het land helder moet houden. En je niet zo afhankelijk 
moet stellen van wat je aan subsidie krijgt. Vandaar dat ik ook dacht van, nou, dat is ook een kans om te 
zorgen dat je …. 
 
 
